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RESUMEN

En el presente proyecto de investigacién denominado

�034Administraciénde la Produccién�035se ha desarrollado considerando Ia

secuencia de| syllabus de la mencionada asignatura electiva de la

Escuela Profesional de Ingenieria Mecénica de la Facultad de

Ingenieria Mecénica - Energia.

En el presente trabajo se han considerado |as principales etapas

que consta la administracién moderna es decir el planeamiento, la

programacién, Ia direccién y el control.

Se ha tratado sus conceptos gerenciales bésicos, los diversos

tipos de empresas que existen seg}401nsus operaciones, la organizaclén

funciona! y por procesos asi como la aplicacién de la calidad total.

Se ha incluido un capitulo sobre los pronésticos de las

operaciones asa�031como la ubicacién y dimensionamiento de la planta.

El proyecto se ha complementado con el planeamiento y dise}401o

del producto, del proceso, de la planta y de| trabajo.

Se incluye Ia bibliografia utilizada.

Ing. Félix Alfredo Guerrero Roldén



INTRODUCCION

El tema de la Administracién de la Produccién es muy preocupante en la

actualidad por la mayoria de las empresas que tienen como meta lograr la

_ competitividad en este mundo cada vez mas globalizado y el camino mas

S indicado es elevando productividad de las mismas.

En el presente proyecto hemos desarrollado inicialmente |os conceptos

gerenciales para ruego clasi}401cara las empresas segun sus operaciones para

conocer Ia organizacién funciona! frente a organizaciones por procesos.

Es importante se}401alarque la calidad total es concebida como una solucién

empresarial y que la funcién de la produccién tiene su validez hoy en dia,

asimismo es necesario rea|izar un pronéstico de operaciones.

La ubicacién y dimensionamiento de planta son abordados con la entereza

que tiene asi como el planeamiento y dise}401ode| producto, el planeamiento y

dise}401ode| proceso, el planeamiento y dise}401ode la planta, el planeamiento y

dise}401odel trabajo.

Mencionar también el planeamiento agregado y la programacién de

operaciones y }401nalmentela Iogistica de operaciones.

Finalmente, quiere agradecer a mis alumnos de| curso de Administracién de

la Produccion, asignatura que se ha introducido en el actual plan de Estudios

de la Escuela Profesional de ingenieria Mecénica de la Facultad por sus

valiosos aportes al presente trabajo

/ Ing. Félix Guerrero Roldan

. > ;,�035"-



MARCO TEORICO

El generar condiciones de trabajo que permitan el constante del elemento

humano y asegurar en nivel en el futuro como son los pilares de una

organizacion comb son: el Plan estratégico, Ia innovacibn tecnolégico, el

mejoramiento continuo y répido y la administracién de| cambio.

Los cambios que estén apareciendo con la globalizacibn de los mercados no

tiene precedencia, por lo que sobrevivir en el entomo requiere cambios en los

productos y en los procesos que se fabrican en una empresa para poder un

valor agregado al cliente.

La de}401niciéndebe de partir de un proceso de seleccién acorde con los

objetivos organizacionales y a los resultados esperados. Existe un conjunto de

criterios que permiten evaluar el impacto potencial y tratar de optimizar los

recursos y reforzar Ia direccién trazada con los resultados adecuados.

MATERIALES Y METODOS

El método de estudio del texto �034Administracibnde la Produccién" es el

deductivo y analitico y esta directamente relacionado con la productividad y los

diversos factores que in}402uyenpara que una empresa sea lo mas e}401ciente

posible.

E| volumen ha sido elaborado teniendo en cuenta los diferentes materiales

que se encuentran en el mercado. es decir |as diversas corrientes que de}401nen

la Administracion y que buscan establecer una estructura que Ie permita

obtener un liderazgo en la satisfaccién de sus necesidades asi como obtener

_ su}401cientesutilidades para asegura el sostenimientoby la evolucién de su

 estructura.

J �0312
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- CAPITULO!

CONCEPTOS GERENCIALES

1. INTRODUCCION

La administracién de la produccién tiene de ciencia y arte. En la

actualidad los gerentes tienen escaso tiempo para la toma de decisiones.

lo cual exige una adecuada preparacién. capacitacién, actualizacién, una

mayor experiencia y cualidades especiales que Io diferencien de otros

profesionales. Hoy se requieren gerentes con una amplia visién de

empresa, con grandes capacidades, fortalezas y conocimientos de la

competencia.

En un mundo econémico cada vez mas competitivo, las empresas

tienen que tomar conciencia de la importancia de la administracién de

operaciones como un instrumento estratégico valiosisimo. La forma en

que una empresa administra sus recursos productivos es un factor

esencial para mejorar la Productividad y por tanto la competitividad,

objetivos fundamentales del érea de operaciones.

2. OBJETIVOS é

- Considerar a la empresa como un todo, donde todas las éreas tienen

la misma importancia.

o Tomar conocimiento de los términos como productividad. procesos,

va|or agregado, etc.

3. CICLO OPERATIVO DE LA EMPRESA

La empresa es un todo y no solo un érea. esté constituida por tres

b columnas bésicas que operan integral, coordinada y racionalmente. que

tienen la misma misién y objetivos de la organizacién Ia bnijula que

7



orientara ei uso de los recursos y en la productividad Ia herramienta de

medicién de la gestién.

Estas éreas son: Finanzas, Operaciones y Marketing, tres éreas

unidas por una columna central: Recursos Humanos y apoyadas por una

quinta érea de Logistica.

a. AREA DE FINANZAS

El area de Finanzas se encarga de conseguir los recursos

eoonémicos necesarios en el momento oportuno, en la cantidad,

calidad y costos requeridos y cuenta con el concepto de justo a

tiempo (JIT: Just in time) }401nancieropara ejecutar ias compras de los

recursos operativos: materiales directos e indirectos.

Ademés, también debe ser parte de la gestién de adquisicién

de activos, en especial Ios productivos. como méquinas y todos ios

suministros necesarios para su funcionamiento. y los métodos,

procedimientos y sistemas necesarios para manejar ios procesos.

b. AREA DE MARKETING

El érea de Marketing es la encargada de investigar los

mercados. proyectar la demanda, detectar |as reales necesidades

de| consumidor, pubiicitar Ia oferta de la empresa. evaluar |as

conocidas cuatro Ps de la mercadotecnia: Producto, Precio,

Promocién y Plaza, para }401nalmentevender |os productos a través de

los pertinentes canales de distribucién y asi�031llegar al ansiado

mercado de consumidores con el cual hay que mantener

permanente contacto, via servicio post venta y conseguir una

constante retroalimentacién de dicho mercado para conocer como

recibe el cliente el producto y que debe hacerse oon ei dise}401odel

?? mismo para mantener al cliente Ieal a la marca.

| I
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El producto es la razén de ser de la empresa, ya que no existe

empresa sin producto, ni empresa buena con productos malos. El

producto es el re}402ejode lo que es la empresa, sean estos bienes o

servicios.

c. AREA DE OPERACIONES

El érea de operaciones es la encargada de transformar los

insumos: materia prima o materiales directos. en el caso de

empresas productoras de bienes fisioos; o personas en caso de

empresas productoras de servicio con el apoyo de los recursos

indirectos para convenirlos en productos terminados.

El érea de operaciones ejecula procesos para la produocién

de bienes y servicios. Los procesos estén conformados por Planta

(activos productivos/tecnologia) y trabajo (mano de

obra/conocimiento) y reciben para su puesta en marcha materiales:

Directos (insumos) e indirectos, todo esto dentro de un ambiente

laboral, la cultura y el clima organizacional.

Esta visién se denomina el ciclo operativo de la empresa, que

representa la forma como una empresa debe funcionar en la cual no

existen éreas més o menos importantes, todos son engranajes

fundamentales de la maquinaria empresarial; por ello debe siempre

tenerse siempre presente, al tomar las decisiones, la interaccién que

existe entre sus componentes. durante su ejecucién y el

planeamiento.

Estas tres éreas, con el apoyo de logistica, llevan a cabo

procesos y tareas que son ejecutadas por personas. Ellas

constituyen el activo y el recurso més valioso de cualquier

@ organizacién: El Recurso Humano.

9



Todo proceso tiene que verse como el conjunto de actividades

que toman una entrada (insumoslcostos) y la convierten en una

salida (productos/bene}401cios),con el consiguiente va|or agregado

que es lo que daré una de las ventajas competitivas mas importantes

a la organizacién y la diferenciara de otras empresas que produzcan

lo mismo.

La relacién de entre entrada y salida. o entre productos e

insumos. o entre bene}401ciosy costos indica Ia Productividad de|

proceso.

PRODUCTMDAD = RE§uLTADQs as B§uE§IcIQ§ = PRQ_Qgc1'o§ = §ALIDAS

RECURSOS COSTOS INSUMOS ENTRADAS

En el proceso productor, los insumos son materiales directos

o materia prima y el producto es otro material que resulta de la

transformacién ocurrida en el prooeso oon la ayuda de los materiales

indirectos, que aunque sean indispensables, no forman parte del

producto terminado, y

En el proceso de servicios, el insumo es la persona, el cliente

que solicita recibirlo; sin él el proceso no funcionaria, pues el

producto terminado es el mismo cliente que recibe el proceso y sale

satisfecho, regresa y trae otros dientes; este cliente recibe el

proceso que esta dado por la conjuncién de una planta y un trabajo;

En ambos casos. Ios dos aspectos més importantes son el va|or que

se agregue en el proceso y la productividad de| mismo.

Pueden conjugarse las aspectos relacionados con el proceso

y los recursos que necesita; La misién y los objetivos deben

enunciarse para que el proceso tenga una clara responsabilidad

% sobre los resultados de la empresa y estos pueden ser controlados.

10



4. EL AREA DE OPERACIONES

El érea de operaciones ejecuta procesos para la produocién de

bienes y servicios.

Gummy

lndlvocm °""°

, (maturities)

': 1

- om :
a «mu» Imllml 2
�031 ~ OPEIACIONES M.,. . 5

scmclo

ACIVOI nuonos/mcnodo

hcnolouiu obra

La relacién entre entrada y salida, o entre productos e insumos, o

entre bene}401ciosy costos indica Ia productividad, mide la �034salud�035de las

organizaciones.

Las siete emes son los recursos de| érea de operaciones que la

gerencia debe hacer productivos en funcién de los resultados

propuestos:

o Materiales: directos (insumos) e indirectos (apoyo)

o Mano de obra: personas (desde gerentes hasta trabajadores)

- Maquinaria: activos productivos.

o Métodos: prooedimientos y sistemas.

- Medio ambiente: clima organizacional y ambiente Iaboral.

- Mentalidad: cultura organizacional y paradigmas.

o Moneda: dinero.

Estos recursos representan gran parte del capital de la empresa,

�031 la inversién que se hace para luego agregarle valor a los mismos en el

proceso y obtener asi una utilidad vendible y una recuperacién de la

11



inversién con el margen de utilidad esperado: |as ganancias que harén

rentable al negocio. Los japoneses llamaron Ia atencién acerca de| buen

cuidado de estos recursos y su méximo aprovechamiento, como base de

la calidad total, }401losofiay actitud de las personas, de la organizacién

para el incremento de la productividad en los procesos.

Excesos. sobrantes (MURI)

Desperdicios, marmas (MUDA)

Desbalances, inseguridad (MURA)

. cero defectos
Neoesanas (SER!) . ALIADOS

orden (SELTON) gig :�030{;';�030;"°�030

EXIGENCIAS �030;;"b'::"(é}401E'}401\?3')cero papeles

Disciplina (SHITSUKE) :: ::°'::as
Mantenimiento(SEIKETSU) om degiewicio

5. ETAPAS DE LA ADMINISTRACION DE OPERACIONES

Es importante conocer los fundamentos conceptuales de la

administracién y el proceso de desarrollar acciones y tomar decisiones

para din'gir |as actividades de| personal y el manejo de los recursos dentro

de una organizacién, a }401nde Iograr |os objetivos de la empresa. Hoy

existen tres enfoques:

a. FUNCIONAL 0 DE PROCESOS

Llamado también tradicional o clésico, desarrolla el

planeamiento. organizacién, direccién y control de las actividades de

una organizacién. Hoy se visualizan dos formas: hacerlo mediante

funciones o mediante procesos.

1:. DE COMPORTAMIENTO

0 de las relaciones humanas, enfatiza el comportamiento

organizacional y la relacién interpersonal, para que por medio de las

personas puedan conducirse las actividades de la organizacién.

12



c. SISTEMICO

Se centra en el uso de sistemas, datos y técnicas

cuantitativas para tomar decisiones a }401nde faciiitar Ia consecucién

de los objetivos. Una oombinacién de los tres enfoques es lo ideal.

Debe pensarse en los objetivos implicitos, es decir, los que no

necesitan enunciarse, y los explicitos, especi}401caspara cada

empresa, se enuncian y cambian de acuerdo con el entomo.

Los objetivos implicitos de toda empresa son:

o El bienestar de sus emp|eados y trabajadores

0 El servicio a los clientes y usuarios

- La ganancia de los accionistas y due}401os

- La responsabilidad ante Ia sociedad.

La administracién de operaciones es responsable del manejo

de los recursos productivos, lo que implica el dise}401oy el control de

los sistemas responsables de| uso de los materiales, los recursos

humanos, los equipos y sus instalaciones. |os métodos y

prooedimientos en la obtencién de un producto: BIEN O SERVICIO.

Es importante resaltar que, mientras la administracién de

operaciones y produocién trata de la oferta de las organizaciones, el

marketing esté relacionado con la demanda de| mercado de

consumidores, y las }401nanzasrealizan el enlace entre ambos. La

labor de| gerente de operacioneslproduccién se concentra en la

administracién de| proceso para convertir |as entradas (input),

recursos o insumos, en las salidas (outputs) deseadas, resultados o

productos. accién que se desarrolla en cuatro etapas: Planeamiento,

organizacién, direocién y control.

~ PLANEAMlENTO.- Seleocionar Ios objetivos para el sistema de

operaciones de la organizacién y las politicas. programas y

13



prooedimientos para alcanzar tales objetivos. Esta etapa incluye

|os esfuerzos dirigidos hacia el planeamiento del producto y el

dise}401ode estrategias respecto a la forma de desarrollar el

proceso de transformacién.

o ORGANlZACION.�024Establecer una cultura intencional de

procesos dentro del sistema de operaciones. Determinar y

enumerar |as actividades requeridas para que el sistema de

operaciones alcance sus objetivos, al asignar las autoridades y

las responsabilidades necesarias para llevarias a cabo.

- DlRECClON.- Ejecutar lo programado y ser responsable de la

marcha del sistema de operaciones, cuyos resultados serén

monitoreados durante la funcién de control.

- CONTROL.- Asegurar que los planes y programas para el

sistema de operaciones sean llevados a cabo. Asegurar que los

planes y programas para el sistema de operaciones sean

llevados a cabo. La productividad deberé ser medida y evaluada

por la cantidad, costos y tiempo de la produccién de bienes y

servicios. para ver si esté conforme con lo planeado y

programado. Caso contrario, deberén hacerse los ajustes

necesarios.

La importancia de la labor que cumple el érea de operaciones es

fundamental, ya que tiene la tarea de producir de manera

e}401cienteproductos (bienes o servicios) de buena calidad a

costos competitivos, requisitos para que las empresas puedan

mantenerse en el mercado y sean competitivas. Asi Io

entendieron los japoneses desde hace més de 30 a}401os,al

buscar mayor e}401cienciaen sus sistemas de produccion. Por ello,

Japén es actualmente una de las potencias econémicas de|

@ mundo. El sistema de produccion japonés se basa en la calidad,

14



Ia }402exibilidady la productividad de sus procesos operativos, lo

que le ha permitido conseguir una fuerte ventaja competitiva.

6. EL GERENTE DE OPERACIONES Y PRODUCCION

La funcién de| gerente de operaciones 0 de produocién es

fundamental en la integracién de las principales funciones de la empresa,

es por esto que se se}401alaque la produocién debiera adaptarse a lo que

pide el mercado.

EL PROCESO GERENCIAL

, V_ISi(_)_N Largo Plazo

I M|s|bN lmpulsor

Tow-rrlvo}402 Mediano

POLITICAS Lineamientos de

ESTRATEGIAS Cursos de

La labor de| gerente de operaciones y produccion se concentra en la

adrninistracién de| proceso para convertir |as entradas, recursos o

insumos, en las salidas deseadas. resultados o productos, aocién que se

desarrolla en cuatro etapas: planeamiento, organizacién, direccién y

control. El mensaje de SKINNER acerca de las operaciones se enuncia a

continuaciénz

La gerencia debe prestar atencién a la actividad que concentra y

es responsable del 75% de la inversién de la empresa, 80% de su

personal y 85% o més de los costos, y cuyo tratamiento por la alta

gerencia debe ser fundamentalmente estratégico y no meramente

- operacional.

15



CAPITULO ll

CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS SEGUN SUS OPERACIONES

1. INTRODUCCION

La administracién de operaciones existe desde que la humanidad

comenzé a producir bienes y servicios.

La produccién esta�031relacionada con la creacién de bienes y

servicios, comprende el planeamiento, dise}401o,operacién y oontroi de los

sistemas que producen bienes y servicios y abarcan un amplio rango de

actividades y no solo las de fabricacién.

Cualquier proceso en el que se transfonne un insumo y se oonsiga

un resultado implica una operacién que debe ser administrada por un

responsable Ilamado Adminlstrador de operaciones. Asi pues cualquier

actividad que se realice y en la que exista un cambio en el estado }401sico

de ios objetos 0 de las personas involucra ademés de un proceso un

Administrador de Operaciones que es el responsable del manejo del

proceso de transformacién.

La administracién de operaciones no es un agregado de

herramientas. sino unas sintesis de conceptos, técnicas y estrategias que

se relacionan directamente y contribuyen a la e}401cienteadministracién de

las organizaciones. Por Io tanto se tiene que:

o Los administradores de operaciones toman decisiones que se

relacionan oon Ia funcién de las operaciones y los sistemas de

transformacién que se utilizan.

0 Los administradores de operaciones son los responsables de la

produocién de bienes y servicios en una organizacién.
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2. OBJETIVOS

o Comprender Ia importancia de tener muy clara la clasi}401caciénde las

empresas por sus operaciones productivas.

o Entender |as diferencias fundamentales entre bienes y servicios.

o Comprender Ia estructura de un proceso productor de bienes y uno

de servicios.

o Conocer la matriz de| proceso de transformacién y comprender como

se comportan Ios procesos segun su posicién en ella.

o Conocer |as funciones que desarrollan |os procesos operativos

productivos.

o Conocer el modelo generalizado de un sistema de operaciones y

establecer oémo puede aplicarse a su entomo.

3. DEFINICION DE BIENES Y SERVICIOS

- Bien.- Un bien es algo tangible, tienen una. naturaleza fisica por lo

tanto se les puede almacenar, transformar y transportar.

o Servicio.- Un servicio es algo intangible por naturaleza, se consume 0

se usa de manera simulténea con el proceso. No se puede

almacenar ni transportar.

4. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS SEGUN SUS FUNCIONES

ADMINISTRACION

DE OPERACIONES

ADMINISTRACION DE LA ADMINISTRACION DE LA

PRODUCCION DE BIENES PRODUCCION DE
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La administracién de operaciones se divide an:

o Administracién de la produccion de bienes fisicos.- Son aquellas

destinadas a obtener un producto }401sico.cuyo valor esta relacionado

directamente oon sus propiedades fisicas.

- Administracién de la produccién de servicios.- Son aquellas en

que el resultado del proceso no esté asociado con propiedades

fisicas de| producto y tienen relacién directa con las personas que

reciben el proceso.

El propésito de toda operacién es a}401adirvalor a los costos de los

recursos en el proceso productivo (va|or agregado).

a. LA PRODUCCION DE BIENES Fislcos

La produccién de bienes }402sicosentra}401ael cambio fisico de los

materiales y se divide en: Produccién Manufacturers. Produccién de

conversién y producoién de reparaciones.

o Los procesos de manufactura incluyen |os procesos de

construccién, fabricacién y ensamblaje.

- Los procesos de conversién incluyen |os procesos de extraocién,

transformacién y reduocién.

0 Los procesos de reparacién incluyen |os procesos de

reoonstruccién, renovacién y restauracién.

b. LA PRODUCCION DE SERVICIOS

Las empresas dedicadas a la produccién de servicios se dividen

/@ en: Logistica, de seguridad y de bienestar.
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La produccién de un servicio implica el cambio en el estado de

personas.

0 Los servicios logistioos incluyen los de almacenamienlo,

transporte y comercia|.

0 Los servicios de seguridad comprenden las actividades de

proteocién, seguros y orden.

- Las empresas dedicadas a los servicios de bienestar sit}402ansus

actividades en servicios de salud, educacién y asesoria.

Ademés cabe mencionar que existen empresas que solo

producen bienes o servicios y otras que se dedican a una produocién

mixta.

5. MATRIZ DEL PROCESO DE TRANSFORMACION

El primer paso para gerenciar adecuadamente, es: Clasi}401cara las

empresas por sus operaciones.

- Producen bienes }402sicos

- Producen servicios

El segundo paso es: clasi}401cara las empresas segun el tipo de

proceso que administran.

- La tecnologia productiva (Volumen).

- La repetitividad del proceso (Frecuencia).

Se muestran tres tipos de produccion:

a. PRODUCCION UNITARIA

Es producir un solo producto }402niooen su género, que

normalmente toma mucho tiempo ser producido, involucra una gran

de recursos, su costo unitario es alto. por lo regular no es

estandarizado, su corrida de produocién es Iarga, usa maquinas de

19



carécter general y el operario. por su artesanalidad, desempe}401aun

papel preponderante.

Normalmente estas tareas se desarrollan en este tipo de

produocién no se repiten por las siguientes razones:

I Las condiciones del entomo cambian.

- La tecnologia mejora.

- La capacitacién y la curva de aprendizaje se incrementan.

Estos articulos tinicos, se producen usualmente una sola vez y

son denominados Proyectos.

b. INTERMITENCIA PRODUCTIVA

Se da cuando un mismo proceso produoe diferentes productos.

El nombre proviene porque varia de manera intermitente, de acuerdo

con la demanda, van cargéndose |os productos en el proceso o Iinea

productiva.

La intermitencia se puede presentar en tres formas:

- Lote ge trabaio (job lot)

Es cuando el volumen de los productos iguales es peque}401o,

el proceso es corto y se usan equipos de carécter general con

operarios altamente cali}401cadas.

I Serie (large batch)

Cuando el volumen de productos iguales para fabricarse as

mayor, se requieren mas recursos especializadas, el tiempo de

@ preparacién y el proceso de produocién son mayores.
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I Masivo (mass groduction)

Esté asociada con lineas de ensamblaje con el proceso de

produocién muy Iargos, requiriendo equipos mas especializadas

con personal de alta cali}401caciénen lo relativo a programacién y

mantenimiento de la maquinaria especializada.

La gran ventaja es su }402exibilidad.su adaptacién répida y su

respuesta a cambios en el comportamiento de la demanda y de|

retoma

c. PRODUCCION CONTINUA

Desarrolla grandes vol}402menesde produccién de productos

iguales y sus oorridas de produccion son permanentes. Su gran

ventaja radica en las economias de escala que pueden obtenerse, el

uso de equipo especializada dise}401adopara producir ese producto y

el producir para stocks.

Su gran desventaja radica en la in}402exibilidaddel proceso que

no permite cambiar otro tipo de productos, si la demanda se oontrae,

debido a la especializacién de su maquinaria y al dise}401ode la planta

que oonformael proceso. Un resumen de los tipos de procesos con

relacién a las etapas de la administracién de las operaciones se

indica a continuacién.

REPETITIVIDAD ORGANIZACION DIRECCION

DELPRocEso "�035�030"'F'°"°�030°�035PROGRAMACION EJECUCION °°"'�035�030°L

Aped}402odeldienleProcesos dnioos. de Supewisién axtema

UNICO Proyedode Tiemposdeajecuoibn Ana }402exibilidad Audnorla }401nal

fadbiidad aproximados variedad de Compararla pianeadbn

Altainvelsion Sujeloamuchasvariadones m;_Dbn oonloejeoutado

Demanda motivmla P.'°°°s° simi°9�0303'?da}402zad93 Mi"i'"iza°�0306"d°Supervtslbn enllnea

|NTERMlTENTE Planes anuales 5'25"�035?�030°d;5§a�030;t�035�031e°}402;"'F|�034a�034�034°�030�030gggfmdm Conttoldecalidad
sujeiasavanadbn , . Infurmesdlarios

necesidad mtenned

Supervlsién oon lineas

Hams ammes Procesosestandarlzados Mlnimizacbn de Conlroldecalidad

CONTINUO ,9 mm Altosvommenesde produecidn costos lnfonnes diarias

Pe Pocas variaciones Poca Flexibllidad Monitoreo constante de

lasoraciones
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Se combinan los tipos de proceso de operaciones con la

repetitividad del proceso y se presentan ejemplos:

mm DE
TE°"°L°G"�030 PRODUCCION BIEN F|SlC0 PRODUCCION senvuczo

Con}401nuo De papel 0 Central �035"�030"�034?"�030 ,c�034uad°s

come mm» mm �034W .::':.:'::,
Masivo . Tanerde

. Ensamblade Mtnadecamén . Servlclo Escuela

.°r.�030L�034�034"r,.#:.�031....e
Serie . �031°'a"�034�030°°""�030"?�034"° Silodegrano Juzgadode Campo militar

lntennitente Vlmolas mg}401radempg" de eon davador lrénslta entrenamiento

Estableo}401niento

me dsbene}401cios T�035�030°T°°Empresade Depattamento G5".�034"°
Demmbbs deanimdes mpamwnde miones de Bornberos mp�035

[mmimnm cama autom£w1 ' turismo

. - , Firmas
Articulo unlco commodbn Canpa}401a Asullerg pava wnsulbm

depmedos remolcadorade ropamcxinde Mudanzas Aseguradoles demanep

una vez buques buques contable

La mayor parte de las empresas intentaba trasladarse hacia Ia

posicién continuo-continua, debido a que todos buscan:

- De las tan ansiadas economias de escala.

I De la automatizacién de la planta.

Cosa que en la actualidad no es mejor por la }402exibilidadque se

busca de los procesos por ello estén orienténdose hacia Ia

intermitencia.

Es decir.

lntentan ubicarse en la parte central de la matriz, para

capitalizar las ventajas de las partes altas y neutralizar las

desventajas de las mismas.

W Hoy en dia, es el pensamiento estratégico més valioso en el

dificil tablero de| mercado y de| entomo que in}402uye.
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6. MODELO ESQUEMATICO DE UN SISTEMA DE OPERACIONES

En el modelo esquemético de un sistema de operaciones. se

puede ver Ia in}402uenciade| entomo en entrada, en el proceso y la salida.

Del mismo se desprenden |os factores externos, Ilamados no

oontrolables, pues escapan del control de la gerencia y son un resultado

de una in}402uenciamacroeconémica de la empresa.

Estos factores in}402uyenen la entrada y salida, y son los factores

politicos, sociales, tecnolégicos, econémicos-}401nancieros,Iegales,

ecolégicos y contables. El funcionamiento de la empresa debe estar

orientado a sacar el méximo provecho de aquella in}402uenciaque Ie puede

ser provechosa y neutralizar o tratar de evitar la in}402uenciaque le podria

ser adversa.

uuoaa1_any _

aolaplanm no (°°"""�034�031

Pol�034sag�030? Humanos Aspectos�034:

}.p y �030 l DIsEN$B%g£?:é)ucTo | ' Lmmm,

l 4.__pam°gm MOVIES PLANEAIIENTO PLANEAIIIENTO PROGRAIACION E
.F_:�031 I E mm,�034AGREGADO Loelsnoo nsopsucwouss "E M°'°°d°4__,�031
. | Eomormal "�030 aiemsy magmas :

I I mm onse}401ous PLANTA mm publicas ;
: Lb gip cw�034 �030/TRABAJO 4�024�024> :

r Conm}402idad ;

: ? mm» : ;
: �030L Control Comm! Comm! J 5

: "�035Inventarios _- Calidad __ Cams -" :

' E

El funcionamiento de la empresa debe orientarse a optimizar su

utilizacién a }401nde incrementar Ia productividad y sacar el méximo

provecho de aquella in}402uenciaque la puede ser provechosa y neutralizar

o tratar de evitar la in}402uenciaque le puede ser adversa.
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g,Qué empresas son més dificiles de gerenciar?

- Las empresas de articulos anicos y manufactureros son las més

delicadas. por no decir dificiles de gerenciar. Sus productos son

oostosos, toman mucho tiempo, e| producto en proceso, es

riesgoso, los insumos dejan de serlo y todavia no se tiene el

producto terminado, se invienen muchos recursos y no sabemos

qué puede pasar.

- Sin Iugar a duda, se requieren diferentes tipos de gerentes para

cada tipo de empresas por sus operaciones: cada una tiene sus

particularidades
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CAPITULO III

ORGANIZACION FUNCIONAL FRENTE A ORGANIZACIONES

POR PROCESOS

1. INTRODUCCION

El estudio y dise}401oorganizacional se inicia con la teoria de la

administracién cientifica de Frederick W. Taylor (1911). que ayudo a

incrementar la productividad de las empresas en base a la divisién del

trabajo, la seleccién y la especializacién de los trabajadores y la

optimizacién de los tiempos y movimientos. Posteriormente, Henri Fayol

(1930) postulo |os elementos bésicos de la teoria de la administracién

clésica, como la unidad de mando, Ia disciplina y direccién vertical, Ia

jerarquia y el alcance del control, componentes necesarios para la

correcta administracién de empresas de mayor tama}401o.

La labor de| gerente consiste en identi}401carcon que técnicas. en

que situacién, en que momento, con qué recursos y con qué

determinacién podrén obtenerse |as metas establecidas.

La organizacién por funciones re}401nea todos los que realizan una

o més actividades relacionadas entre si. por ejemplo ventas, produccién.

ingenieria, etc. En cambio, Ia organizacién por procesos re}401neen una

unidad de trabajos a todos los que intervienen en la generacién de un

producto, bien o servicio. Cada una de esas formas tiene sus ventajas y

desventajas a la vez, seg}402nel tama}401ode la empresa y de| medio

ambiente interno y extemo en que se desenvuelve.

2. ORGANIZACION FUNCIONAL

Este tipo de organizacién se caracteriza por favorecer Ia répida

adquisicién de destrezas, de facilitar el control de las personas, de

» designar responsabilidades de manera inmediata, de proporcionar una
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Iinea de carrera a los empleados. de manejar de modo e}401ciente|os

productos, el cumplimiento de las funciones como responsabilidad

prioritaria y el cumplimiento de los principios univetsales de la

organizacién. Sin embargo se presentan serias desventajas que se

agudiza cuando la Iinea de productos crece o la empresa se

desoentraliza. Asi Ia organizacién responde Ientamente ante cualquier

cambio, se producen cuellos de botella debido a la realizacién secuencia!

del trabajo o procesamiento de las érdenes.

a. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS O POR FUNCIONES (APO)

En ellos se basa la organizacién funciona! que Peter F.

Drucker divulgo como un método de planeacién en 1954, de alli que

surgieron innumerables teorias, todas basadas en la de Drucker, que

se usa cada dia més en los negocios y en las instituciones publicas.

APO. fonnar prooedimientos estableciendo metas con la evaluacién

de| desempe}401o.

La administracién por objetivos se re}401erea un conjunto formal

de procedimientos que comienza con el establecimiento de metas y

prosigue hasta la evaluacién del desempe}401o.Esta teoria se basa en

una }401losofiamuy positiva acerca de| ser humano y lo que le impulsa

atrabajar.

b. FUNCIONES DEL PROCESO DE LA ADMINISTRACION POR

OBJETIVOS

o Adhesién al método en todos los niveles de la organizacién.

- Una e}402cazplaneacién y establecimientos de metas por parte

de la alta gerencia.

o Establecimientos de metas individuales relacionadas y

derivadas de las metas de la organizacién }401jadaspor los

gerentes.
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o Considerable autonomia en el desarrollo y seleccién de medios

para alcanzar objetivos.

o Evaluacién periédica de| desempe}401ocon relacién a los

objetivos.

1) FORTALEZAS DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

�024 Permite a los individuos saber que se espera de ellos.

- Ayuda a la planeacién, hacer que los gerentes

establezcan metas y plazos.

�024 Mejora Ia comunicacién entre gerentes y subordinados.

- Hace més justo el proceso de evaluacién al centrarse en

Iogros especi}401cas.

�024 Permite a los subordinados conocer Ia e}401caciacon que

estén obrando con relacién a las metas de la

organizacién.

2) DEBILIDADES DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

- Dependen mucho del estilo gerenciar de la alta direocién.

�024 Esté sujeta a la participacién voluntaria de los gerentes;

de lo contrario, si fuera por obligacién, podria fracasar el

sistema.

�024 Requiere de habilidades en las relaciones interpersonales.

�024 Los constantes cambios en las condiciones de la

organizacién hacen que tengan que cambiarse |os

objetivos de la misma, proceso que se hace con mucha

lentitud.

�024 Establecer objetivos interesantes y realistas suele ser un

inoonveniente de los gerentes.

- vincular la evaluacién de| desempe}401o,la promocién y la

remuneracién al logro de objetivos resulta

contraproducente, pues se tiende a desalentar Ia

%. innovacién.
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3. ORGANIZACION POR PROCESOS

Las Organizaciones por procesos, o enfocadas al producto y a sus

clientes, se caracterizan por semejarse a mini empresas independientes,

donde ei gerente o due}401odel proceso es responsable de la adquisicién de

los insumos (materias primas o personas), el proceso de produocién dei

bien o servicio, ei marketing y las ventas dei producto, por tanto asume

las utilidades o perdidas de| mismo.

El gerente debe reporiar a las o}401cinascentrales, donde se

coordinan |as relaciones con otras unidades similares. Esta organizacién

es ventajosa en la medida que permite una répida ooordinacién entre el

personal y la unidad. responde répidamente a las variaciones del entomo,

es adecuada cuando existe una amplia variedad de productos, ia

responsabilidad es muy clara y precisa. por tanto el trabajo gana en

cantidad y calidad. Las desventajas consisten en: La perdida de una

vision integral de la empresa por parte de los gerentes; el posible

surgimiento de con}402ictosentre las diferentes unidades de la empresa; ei

trabajo a corto plazo y ei descuido dei mediano y futuro y el con}402ictoentre

de la corporacién y la unidad de negocios.

Podria atribuirse Ia patemidad de esta nueva forma de gerenciar a

Deming, Juran y Crosby, quienes volcaron sus ideas en busca de una

mejor forma de conducir las empresas.

El més conocido de ellos es W. Edwards Deming, el padre de la

reconstruccién industrial en Japén, quien asesoro desde 1950 a diversas

compa}401iasen ese pais y las llevo a tomar conciencia de la necesidad de

aplicar la calidad totai en las empresas; es decir el buen uso y méximo

aprovechamiento de los recursos de la organizacién.

?:�031$ La oportunidad de ser impuisores de este gran cambio que trae

como consecuencia la reaccién en cadena de la caiidad (Mejora la calidad

de los procesos, Reduce Ios costos operativos, Aumenta la productividad
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empresarial, incrementa la competitividad, Mejora el posicionamiento de

la empresa y cnea un efecto multiplicador oontinuo).

Esta reaocién tiene efectos no solo multiplicadores sino répidos

para adquirir |a ansiada competitividad empresarial. Esta nueva manera

de gerencia se basa en ver a toda empresa como un gran proceso;

mediante Ia Frugalizacién o divisién de los procesos se obtienen

procesos cada vez més peque}401os,pero no por ellos menos importantes,

pero si més féciles de administrar; Esto hace que se tenga una mejor

visién de la empresa y se pueda determinar con mas claridad donde se

esta fallando.

a. VENTAJAS DE UNA ORGANIZACION POR PROCESOS

- Mejor ooordinacién e integracién del trabajo.

- Mejores tiempos de respuesta al mercado.

o controles de costos més simples y e}401caces.

o Mayores niveles de creatividad.

o Mayor satisfaccién de las tareas.

o Mayor }402exibilidadde la empresa.

o Répido crecimiento de la productividad.

- Clasi}401caciénde los procesos.

b. DESVENTAJAS DE LA ORGANIZACION POR PROCESOS:

o Pérdida de una visién integral de la empresa.

o Posibles surgimientos de con}402ictos.

- con}402ictoentre la corporacién y la unidad de negocios.

o Trabajos a corto plazo.

c. CLASIFICACION DE LOS PROCESOS

Los procesos pueden clasi}401carseen dos tipos diferentes,

W�031 cada uno de los cuales necesita un tipo diferente de administraciénz
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- Por el producto obtenido

* De bienes fisicos: Se produce un cambio en el estado de

materiales y pueden ser de manufactura, conversion y

reparacién.

" De servicios: Se produce un cambio en el estado de las

personas y son de bienestar, seguridad y Iogistica.

�024 Por el contacto con el cliente extemo

" Operativos: Los que tienen contacto con el cliente extemo

durante el proceso }401nalde este.

" Administrativas: Los que apoyan Ios procesos operativos

y normalmente no tienen contacto con el cliente extemo.

4. DE LA ORGANIZACION FUNCIONAL A LA DE PROCESOS

Resumen comparativo de ambos tipos de organizacién:

ORGANIZACIONES POR
ORGNIZACIONES FUNCIONALES PROCESOS

�024�024Méximo desarrollo y utilizacién de �024Mejor coordinacién e integracién

habilidades y especialidades. del trabajo.

�024Divisjén efectiva del trabajo. �024Mejores tiempos de respuesta.

�024Economias de escala en plantas y �024Controles de costos més simples.

equipos. �024Mayores niveles de creatividad.

�024Desarrollo conveniente de �024Mayor satisfaccién delastareas.

coordinacién y control centralizado.

�024Efectiva contratacién y Iinea de

carrera de expertos.

5. PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO ACTUAL

Actualmente, |os gerentes buscan hacer frente a la alta

competitividad generada por la actitud de los gobiemos y la globalizacién

de la economia, Ios gobiemos estén retomando a su papel normativo y

controlador, a través de la privatizacién de empresas publicas, y con un

, accionar que al buscar Ia proteccién del consumidor deja de Iado el
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proteccionismo mal interpretado que se ha dado muchas veces a la

empresa ine}401cientea través de dispositivos lega|es, como: Tratamiento

}401nancieropreferencial. manejo arancelario discriminador y carencia de

mecanismos de defensa de| consumidor.

El pensamiento a partir de procesos es fundamental en la

administracién modema. y que en el proceso se centran |os conceptos de

va|or agregado y de productividad. y oonseguinos conlleva la tan buscada

competitividad. Es decir, todo lo que pueda hacer en los procesos

conduce a la reaccién en cadena de la calidad del doctor Deming.

La calidad total es el mejoramiento de los procesos y la

reingenieria no es otra cosa que el redise}401ode estos, cuando se busca

un cambio radical de los mismos. Esto conlleva una transformacién

cultural y estructura de las organizaciones.
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CAPITULO IV

CALIDAD TOTAL: SOLUCION EMPRESARIAL

1. CONCEPTOS MODERNOS EN LA ADMINISTRACION

La empresa es una productora de bienes y servicios que

satisfaoen las necesidades de un mercado de consumo y opera

normalmente en un entomo incierto y competitivo. Es a su vez una

consumidora de bienes y servicios. que adquiere en otro mercado

proveedor de bienes y servicios: concepto dual de Ia empresa.

El producto bien o servicio, es re}402ejoo imagen de la empresa.

necesario para sus operaciones en el mercado, y debe medirse y

controlarse con una variable fundamental de la gestiénz El producto que el

mercado recibe debe re}402ejarla calidad de toda la organizaciénz Concepto

de la calidad total.

Este concepto, junto oon otros dos conceptos modemos de la

administracién. el Justo a tiempo y el mantenimiento productivo total, son

estrategias decisivas en la gestién modema gerencial para hacer frente a

la incertidumbre. al riesgo de| entomo, y a la cada vez mas dura

competencia.

El TQM mezcla conceptos que complementan adecuadamente:

Calidad (TQC). Logistica (JIT) y Mantenimiento (TPM). todos ellos

orientados a la reduccién del costo y a la calidad del producto que va al

mercado.

EMPRESA = PRODUCTO

TQC + JIT + IPM = PRODUCTIVIDAD EMPRESARIAL

TOTAL QUALITY CONTROL + JUST IN TIME -4- PRODUCTIVE MAINTENANCE

UNA NUEVA FILOSOFIA EMPRESARIAL
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2. EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

Los japoneses consideran a tres extranjeros norteamericanos |os

primeros responsables de la recuperacién econémica de su pais después

de la Segunda Guerra Mundial y de su surgimiento como potencia

eoonémica. Edwards Deming les ense}401oel control de la calidad

estadistico e introdujo los circulos de calidad; Joseph M. Juran Ies ense}401o

�030 a organizar Ia produccién en la fabrica y a capacitar y manejar al personal

en el trabajo, introdujo también el sistema de inventarios Just in Time.

Juran participo en el desarrollo de este dentro de| esfuerzo productivo

norteamericano durante la Segunda Guerra Mundial.

El tercero de los maestros norteamericanos es Phillip Crosby. su

aporte esta mas orientado a las éreas de administracién y de la alta

direocién. Les ense}401oque las personas no son un costo, sino un recurso,

por tanto hay que manejadas de manera que se responsabilicen de los

objetivos empresariales y de la productividad de la misma.

3. FILOSOFIA DE DEMING RESPECTO A LA CALIDAD

En un sistema de mejoramiento de las operaciones que ayuda

alcanzar |as metas propuestas, a reducir costos y por consiguiente a

incrementar la productividad empresarial.

La }401losofiade Deming se puede resumir en:

a. Los 14 puntos de la buena administracién.

b. Las siete enfermedades mortales.

c. Los obstéculos para la buena administracién.

d. Las siete herramientas de control de| proceso.



a. LOS 14 PUNTOS DE LA BUENA ADMINISTRACION

1. Generar propésitos constantes para ser competitivo y mejorar Ios

productos y los servicios.

2. Adoptar la nueva }401losofiade| mejoramiento incesante.

3. No depender més de inspeociones masivas, usar muestras

estadisticas.

4. Acabar con los contratos de compra basados exclusivamente en

el precio y reducir el numero de proveedores.

5. Mejorar continuamente el sistema de produocién y servicio.

6. lnstituir Ia capacitacién y el entrenamiento en el trabajo.

7. instituir el liderazgo y mejorar la supervisién y e! mejoramiento.

8. Desterrar Ios temores, trabajar oon e}401ciencia.

9. Mejorar la oomunicacién y den'var las barreras que existen entre

las éreas de la organizacién.

10.Examinar Ios lemas, las exhortaciones y las metas numéricas

para la fuerza Iaboral y mejorar la productividad.

11 . Eliminar la administracién numérica. Mejorar siempre.

12. Derribar |as barreras que impidan sentirse orgulloso de hacer bien

su trabajo.

13. instituir un programa de educacién y de reentrenamiento.

14.Tomar medidas para lograr la transformacién.

b. LAS SIETE ENFERMEDADES MORTALES

1. Falta de oonstancia.

2. Enfasis en las utilidades a corto plazo.

3. Evaluacién de| desempe}401o,cali}401caciénpor meritos o revisién

anual del desempe}401o.

4. Movilidéd de alta gerencia.

5. Manejar una oompa}401iacon base en cifras visibles.

6. costos médicos y de ausentismo excesivo.

7. Costos excesivos en garantias fomentadas por abogados que

W trabajan sobre la base de honorarios.
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c. OBSTACULOS PARA LA BUENA ADMINISTRACION

o Descuidar el planeamiento a largo plazo y la transformacién

progresiva.

o Partir del supuesto de que si se resuelven los prob|emas

tecnolégicos y se automatiza el proceso con nueva maquinaria, se

transformara la industria.

- "La excusa de que nuestros problemas son diferentes.�035

o Obsolescencia de las escuelas de administracién, basadas en

ense}401anzasteéricas y con sesgos en ciertas éreas de la

organizacién.

o Con}401arseen los departamentos de control de calidad, la calidad

pertenece y es responsabilidad de todos en la empresa.

o Responsabilizar a la fuerza laboral de los problemas.

o La calidad basada en inspeccién nunca mejorara la calidad.

o Falsas partidas ofrecen un consuelo temporal.

o Computadores subutilizados, con datos nunca usados y con

personal no entrenado.

- Cumplir las especi}401cacionesno es su}401ciente.

o Pruebas inadecuadas de los prototipos en los Iaboratorios 0 con

simulaciones pueden resultar un problema en la produccién real.

o �034Lasasesorias tienen que conocer nuestra empresa". pueden

llegar a oonocerlas, no a mejorarlas.

d. LAS SIETE HERRAMIENTAS DE CONTROL DEL PROCESO

Las gra}401czssirven para evaluar la calidad del proceso, es

decir, medir para luego comparar contra alguna referencia, esténdar

o medida fisica y tomar |as comparaciones para mejorar, todo esto

debe ser continue. 7

Para hacer un uso adecuado de estas herramientas debe

contarse con estadisticas y datos con}401ables.�034SOLODIOS NO

/y}401 NECESITA DATOS PARA TOMAR DECISIONES�035,dijo Deming. Una
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forma com}402nde hacerio es comenzar con la hoja de veri}401cacién0

de datos; luego |as herramientas que se describen a continuacién.

- Diarama de f|ujo.- Se usan para describir las actividades de un

proceso.

o Graficas de Control.- Es una herramienta poderosa que sirve

para evaluar y visualizar la calidad de un proceso y su

comportamiento en funcién de| tiempo

- Histogramas.- Presentan las veces que se repite un evento

- Diagramas causa Efecto.- Llamados �034Espinade pescado"

(}401shbone)o lshikawa. Ayuda a determinar |as causas de los

problemas detectados en las gra}401casde control, la cabeza de|

pescado es el efecto.

o Diagrama de Pareto.- El famoso matemético dijo: Que el 80% de

los problemas provienen del 20% de las causas. Es la regla del 80

�02420 0 del ABC.

- Diagramas de Tendencia.- Presentan la evolucién de una

variable oon relacién al tiempo y permite el anélisis de la

tendencia de dicho comportamiento.

o Diagramas de Dispersi6n.- Muestran la relacién entre dos

variab|es. la causa en el eje X y el efecto en el eje Y.

4. FILOSOFIA DE JURAN ACERCA DE LA CALIDAD

Joseph Juran es el segundo de los gur}402sde la calidad y sustenta

su }401losofiaen la trilogia Juran y la secuencia universal del mejoramiento.

Juran menciona que la calidad �034NOCAE DEL CIELO", hay que

planeada, oontrolaria y mejorarla. En eso se basa su trilogia.
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LA TRILQGIA DE JURAN

1. PLANEAMIENTO DE LA CALIDAD.

ldenti}401carlos clientes y sus necesidades.

Trasladar estas necesidades al producto requerido.

Transferir el proceso a operaciones una vez establecidas

|as condiciones.

2. CONTROL DE CALIDAD.

Detectar.

Corregir

3. MEJORAMIENTO A LA CALIDAD.

Politica.

Entretenimiento.

Comunicacién y Coordinacion.

Para ello se emplea Ia secuencia universal del mejoramiento

1. PRUEBA DE LA NECESIDAD.

2. IDENTIFICACION DEL PROYECTO.

3. ORGANIZACION PARA EL MEJORAMIENTO.

4. EL ESFUERZO DEL DIAGNOSTICO.

Determinar errores, causaies técnicos e intencionales

5. ACCIONES CORRECTIVAS.

Esooger opciones.

Desarrollar |as acciones de prevencién.

Establecer comunicaciones.

Asignar responsabilidades.

Efectuar inspecciones y pruebas.

separar Ios problemas (PARETO)

6. RESISTENCIA AL CAMBIO.

Provea participacién.

Provea su}401cientetiempo.

7. MANTENER LOS LOGROS.

Proceso capaz de mantenerlos.

Establecer nuevos esténdares.

Entretenimiento.

Establecer sistemas de controles.

5. FILOSOFIA DE CROSBY ACERCA DE LA CALIDAD

Philip Crosby es el teroero de los gur}402sde la calidad y sustenta su

}401losofiaen:

o EI diagnostico Crosby de la empresa en di}401cultades.

�031- El triangulo Crosby.

0 Los cuatro principios absolutos de Crosby.
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o Las trace acciones de la gerencia.

- Los 14 pasos de la calidad

a. EL DIAGNOSTICO CROSBY DE LA EMPRESA EN

DIFICULTADES

0 La empresa desarrolla gran cantidad de actividades en

retrabajos y acciones correctivas.

o El producto obtenido que el cliente requiere.

0 La gerencia no provee claros esténdares de performance,

asi que los empleados tienen que desarro}402arlos suyos.

- La gerencia niega ser la causa de los problemas y esconde

su inhabilidad para mejorar Ios procesos.

o La gerencia no conoce el precio de la no conformidad.

1). EL TRIANGULO DE CROSBY

POLITICAS

COMUNICACIONES sIsTEMAs DE OPERACIONES

c. LOS CUATRO PRINCIPIOS ABSOLUTOS DE CROSBY

1. La de}401niciénde la calidad es la conformidad con los

requerimientos.

2. El sistema de calidad es la prevencién.

3. El esténdar de performance es cero defectos.

4. La medicién de Ia calidad es el precio de la no

W conformidad
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d. LAS TRES ACCIONES DE LA GERENCIA

1. Determinacién.

2. Adecuacién.

3. Implementacién.

e. LOS CATORCE PASOS DE LA CALIDAD

1. compromiso de la gerencia.

2. Equipo de mejoramiento de la calidad.

3. Medir.

4. El costo de la calidad.

5. Difusién de la calidad.

6. Acciones correctivas de| pasado.

7. Planeamiento de cero defectos.

8. Educacién de los emp|eados.

9. El dia de los cero defectos.

10. Establecimiento de metas.

11. Remover |as causas de los errores.

12. Reconocimiento.

13. Consejo de calidad.

14. Hacerlo de nuevo.

6. CALIDAD DE LA ADMINISTRACION Y DE LAS OPERACIONES

En |as operaciones es donde se ejecuta este proceso y el

seguimiento inicial puede tomar tiempo hasta que la adopcién de la

}401loso}401asea total en la empresa. mediante:

- Calidad de la organizacién.

o Calidad de| dise}401ode producto.

o Calidad de las compras de materiales directos e indirectos.

o Calidad del almacenaje y distnbucién }401sicainterna de entrada.

- Calidad de| proceso de transformacién.

~ Calidad de la planta.

- Calidad del trabajo.

o Calidad de| producto: Bienes y servicios fabricados.
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o Calidad de| almacenaje y distribucién }401sicainterna de salida.

- Calidad de las ventas y comeroializacién

o Calidad de respuesta de| mercado al producto.

Estas operaciones de produocién, logistica y ventas deben

complementarse adecuadamente con la calidad de| proceso Financiero y

de Marketing, pero, sobre todo, integréndola con la calidad de| recurso

humano. el activo més valioso de toda la organizacién.
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CAPITULO V

LA FUNCION DE PRODUCCION: SU VALIDEZ HOY

1. INTRODUCCION

La teoria de la produccion, en la forma modema oomo hoy se

conoce a través del anélisis de las funciones de produccion, data de hace

muchos a}401os.sus autores A. Marhall y F.Y. Edgeworth. Los primeros

trabajos en que se presentaron formalmente las CURVAS ISOCUANTAS

fueron el de W. E. Johnson en 1913 y posteriormente, los de Ragnar

Frisch y Sune Carlson. Ademés se cuenta con el excelente aporte de E.

Schneider en su Teoria de la Produccion.

La teoria de la Produccién fue objeto de répido desarrollo en el

campo microeconémico y el modelo productivo, en este émbito. quedo

perfectamente cerrado con la explicacién de todos los supuestos e

hipétesis.

2. OBJETIVOS

o Revisar los fundamentos de la funcion de produccion oomo base

conceptual de la microeconomia.

o Comprender |as decisiones gerenciales en torno de la direccién de

- operaciones. .

o Conocer Ios alcances competitivas y las ventajas competitivas que

las empresas buscan.

o Comprender la importancia de la tecnologia de los procesos.

3. EVOLUCION HISTORICA DE LA TEORIA DE LA PRODUCCION

Los primeros trabajos en donde se presentaron formalmente |as

CURVAS ISOCUANTAS fueron el de W. E. Johnson en 1913,

posteriormente, los de Rognar Frish y Sune Carlson.
7
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También se cuenta con el excelente aporte de E. Scheneider en su

�034TEORIADE LA PRODUCION" en 1934.

La teoria de la funcién de produccién fue objeto de répido

desarrollo en el campo microeconémico y el modelo productivo. en este

émbito, quedo perfectamente cerrado, con la expIicaci6n de todos los

supuestos e hipétesis.

Pooos a}401osdespués Pam H. Douglas en 1927 comenzé a hacer

Ios primeros trabajos a nivel de agregado e introdujo Ia funcién de

produccién en el anélisis macroeconémico, y la Iigo de forma aun mas

clara a la teoria de la macro distribucién de la renta. Sin embargo en el

campo de evolucién iba hacer bastante més amplio. Los trabajos acerca

de la funcién agregada de produccion comenzaron a}401osdespués a hacer

patentes, al menos, de dos tipos de vacios:

0 Los derivados del supuesto de que la técnica de produccion es

constante.

0 Los provenientes de la inoompleta explicacién de la variacién de|

producto }401nalque, en el agregado. Ofrecian Ios factores clésioos de

Iaproduocién, el trabajo y capital, incluidos en la funcién.

Cuando se hizo claro que los problemas de Ieocién de las técnicas

més e}401cacesdesde el punto de vista productivo y de asignacién de

recursos escasos se regian formalmente por principios idénticos en

empresas e industrias y en el émbito global, hizo su aparicién el

ACTIVITY ANALYSIS.

La hipétesis fundamental de este nuevo anélisis es la existencia de

un n}401meroIimitado de actividades bésicas (por tanto es un anéIisis

discreto y no continuo).

�030BK- En estas condiciones |as curvas isocuantas de Ia teoria tradicional

se convierten en poligonos.
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4. FUNCION DE PRODUCCION DE LA EMPRESA

La funcién de produccién ha sido un elemento pasivo en los

procesos estratégico que frecuentemente han asignado a otras funciones

tradicionales en la empresa, y se ha descuidado el aspecto central de la

microeconomia.

Las razones habria que buscarlas en el pasado, debido a tres

posibles causas principales:

o Predominio de mercados limitados a vendedores nacionales.

o Una tendencia a la normalizacién.

o clientes poco exigentes.

La situacién comenzé a cambiar después de Ia primera crisis

energética de 1973, y las condiciones actuales dei mercado se han

modi}401cadoporque:

- E I mercado actual es un mercado de oferta.

- Hay competencia nacional e internacional (globalizacién de la

economia).

- Los cambios constantes en los gustos y necesidades de los

compradores (incertidumbre).

o Mayor so}401sti}401cacionde los productos.

La funcién de produccién en la empresa puede de}401nirsecomo �034el

proceso de transformacién de los factores que aquella toma de su

entomo, en productos que generan valor agregado", Todo proceso de

produccién puede subdividirse en tres fases unidas:

o Insumos: implica la adquisicién, reoepcién y almacenamiento de

A}& materias primas. Pueden ser materiales o personas.

T!
J
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- Procesos: conjunto de operaciones a través de las cuales |os

factores se transforman en productos. Incluye planta (maquinarias y

materiales) y trabajo (mano de obra), es decir, tecnologia de activos

productivos, materiales indirectos y conocimiento.

o Productos: bienes }402sicos(materiales) y/o servicios (personas

satisfechas) entregados del productor al consumidor.

Las decisiones que corresponden a la direocién de produccién

pueden clasi}401carsesegL'm las pautas de Schroeder, en:

0 Decisiones de proceso : aquellas que se relacionan con el dise}401o

de| producto }401sicode produocién :

4 Seleccién del tipo de proceso

I Eleccién delatecnologia

I Anélisis del }402ujodel proceso

/ Distribucién de planta (layout)

0 Decisiones de capacidad : tienen por objeto dotar a la empresa de

la su}401cientecapacidad de produccién e incluyen :

V Decisiones de instalaciones

s�031Programacién tempora| de actividades

/ Economias de escala

o Decisiones de insumos: aquellas relacionadas con el sistema

Iogistioo. desde Ia etapa de compras hasta el almacenaje de

materias primas. productos en proceso de fabricacién y productos

terminados.

o Decisiones de| trabajo: aquellas relacionadas con el aumento de

productividad, dise}401ode| trabajo y su valoracién.

M 0 Decisiones de calidad: se re}401erena la plani}401caciony al control de

W calidad.
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5. ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

Hasta la fecha ha sido habitual ooncebir Ia funcién de produocién

como una funcién meramente técnica; ignoraba su potencial de utilizacién

desde el punto de vista estratégico. En esta iinea de pensamiento la

funcién de produccién aparecia desvinculada dei proceso de direccién

estratégica, proceso en que las variab|es relevantes se identi}401cabancon

cuestiones de las estrategias }401nancierasy de marketing,

fundamentalmente.

- :,Qué es una ventaja competitive?

Seg}402nel profesor Ansoff, �034sonaquellas caracteristicas

diferenciadoras sobre la competencia que reducen Ios costos de los

productos, ventajas que suelen ser el resultado de| producto 0 del

mercado". Este concepto es indisociable del més amplio de

estrategia que puede de}401nirseoomo ei conjunto de acciones y

politicas de uria empresa que delinea el modo como pretende

obtener sus objetivos a largo plazo.

Pueden distinguirse tres niveles de estrategia jerarquizados, lo cual

signi}401caque cada nivel determina el siguiente:

o Estrategia corporativa: establece la integracién de la empresa en

su entomo y }401jasu misién eoonémica-social. Su micleo fundamental

es la de}401niciénproducto mercado.

> Diversi}401caciéne integracién vertical 2 implica el desarrollo de

nuevos productos en nuevos mercados, van'os productos-varios

mercados (no relacionada); un producto�024variosmercados o varios

productos en un mismo mercado(re|acionada)

> Crecimiento de la capacidad: puede ser interno (desarrollo de

productos y mercados) o extremo mediante adquisicién o oontrol

de empresas.
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> Desinversién parcial 0 total.

- Estrategia de negocio: Determinacién de la forma de actuacién de

la empresa en cada uno de los segmentos producto-mercado.

o Estrategias funcionales: Iimitada a |as éreas de produccién,

}401nanciera,comercia| e I & D (lnvestigacién y Desarrollo).

Sagan M. Porter, las estrategias genéricas en el émbito del negocio son:

o Liderazgo en costos.- implica producir oon costos més bajos que la

competencia; esto permite a la empresa obtener rendimientos

superiores al promedio, incluso en sectores de fuerte competencia.

Ademés de los componentes especi}401oosde la funcién de costos.

existen otros factores estructurales que tienen in}402uenciasobre los

mismos. de entre ellos. aquellos que afectan a la funcién de

produocién.

o Diferenciaci6n.- Una empresa se diferencia en el mercado cuando

ofrece un producto que, por los motivos que sea. el consumidor

considera como Onico y esté dispuesto a pager su precio por el. Una

empresa puede disponer de una diversidad de recursos para

distinguir un producto de la competencia; esto se Iograria si potencia

las caracteristicas intrinsecas del producto: calidad, dise}401oe

innovacién, y emplea las variables del marketing y las Ilamadas

caracteristicas: promocién. publicidad. envase.

Seg}402nPorter, existe una serie de factores estructurales

que in}402uyenen la diferenciacién del producto. Aquellos que mas

afectan a la funcién de produccién son:

- curva de aprendizaje

/�030r(k - Enlaoes entre actividades
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Para llevar a cabo una expansién de la capacidad se debe

tomar en cuenta que a medida que va incrementéndose la

capacidad, afecta la calidad, el cumplimiento de plazos, la

}402exibilidaddei proceso productive y la existencia de| mercado

para los vol}402menesde produccién previstos.

- PLANIFICACION AGREGADA

Es decir equilibrar la oferta y la demanda de la produocién dentro

v del corto y mediano plazo. es decir uno o dos a}401os.La meta de

esta plani}401caciénconsiste en }401jarlos niveles globales de

produccién en un futuro de corto y medio piazo. a la luz de una

demanda muchas veces incierta y }402uctuantey de unas metas

corporativas.

- PROGRAMACION DE LAS OPERACIONES

Se realiza para distribuir Ia capacidad o los recursos disponibles

(equipo. mano de obra y espacio) entre los diversos trabajos.

actividades y clientes. lo que implica asegurar que la capacidad

disponible se use de forma efectiva y e}401cientepara lograr los

objetivos de la organizacién-. Esto exige una programacién

temporal de actividades.

- PLANIFICACION Y PROGRAMACION DE PROYECTOS

La organizacién de operaciones por proyectos se utiliza para

producir un producto onico. Los tres objetivos de los proyectos

son tiempo, costo y funcionamiento. Como estos objetivos se

encuentran en con}402ictoconstantemente. deben tomarse

decisiones de cambio en el curso de la administracién de

proyectos. De la recapitulacién de los aspectos enumerados se

3[ deduce que en la medida en que la direccién de operaciones tome

decisiones aoertadas acerca de los mismos. estos podrén in}402uir
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- Proveedores: |os suministradores de tecnologia de

informacién pasan a tener un gran poder. pues las

empresas clientes dependen de un unico proveedor.

- CREA VENTAJAS COMPETITIVAS

Al dotar a las empresas de nuevos medios para superar a

los competidores.

- GENERA NUEVAS OPORTUNIDADES DE NEGOCIO A

PARTIR DE LAS ACTIVIDADES NORMALES DE LA

EMPRESA

Con mucha frecuencia, Ia alta direocién no toma en cuenta

el potencial que poseen sus departamentos de operaciones o

produocién para reforzar o debilitar la capacidad competitive de

la empresa.

Las operaciones han estado demasiado tiempo dominadas

por expertos y especialistas. Durante muchos a}401osfueron |os

ingenieros industriales y, en la actualidad, son los expertos en

computadoras. Como resultado, |os ejecutivos de alto nivel

tienden a verse comprometidos en Ia creacién de politicas de

operaciones. |os gerentes de operaciones desconocen Ia

estrategia de la empresa y una funcién que podria ser

valiosisima herramienta de la estrategia de la empresa se

conviene, en cambio, en un riesgo. Wickam Skinner muestra la

forma en que la alta direccién puede corregir esta situacién, al

vincular sisteméticamente las operaciones con la estrategia de

la empresa.
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8. VISION INCOMPLETA DE LAS OPERACIONES

La administracién de operaciones se ha visto usualmente como

una gestién eminentemente técnica y que es un érea donde no se

generan ventajas competitivas. Los mejores profesionales, tanto

ingenieros como administradores, pre}401erendesarrollarse en las a�031reasde

}401nanzas0 de marketing. El mensaje de Skinner de que produccién es at

eslabén perdido de la estrategia empresarial es muy claro, y demuestra

que el empresario occidental le ha dado poca importancia a los niveles

estratégicos y gerenciales del érea donde se manejan Ia mayor parte de

recursos. Esto esté cambiando en la actualidad. lo que hace presagiar un

futuro diferente.

El cambio se esté dando, solo un concepto més adecuado de las

operaciones puede lograr ta| cambio. Los nuevos enfoques de la

administracién de la produccién, en forma de �034sistemascompletos" oon

base en las mateméticas, muestran técnicas y conceptos nuevos y

valiosos. pero es dificil que estos enfoques superan Ia tendencia de

apartarse del pensamiento que acerca de operaciones tiene la alta

gerencia, el camino es duro, pero hay que afrontarlo.

El hecho es que la mayoria de los administradores de alto nivel

piensan que la produocién requiere habilidades técnicas oomplicadas e

in}402nidadde decisiones.

Este enfoque solo puede superar Ios problemas hasta que vinculen

las operaciones con la estrategia de la empresa de una manera mucho

més e}401ciente.Lo que necesita es alg}401nmecanismo integrador.

9. ELABORACION DE COMPENSACIONES (TRADE-OFFS)

Uno de los motivos clave de este fenémeno es que muy pocos

ejecutivos comprenden Ios cambios compensatorios en la elaboracién y

ejecucién de un sistema de operaciones. El manejo empresarial es de
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pennutas y compensaciones, no puede tenerse todo, hay que sacri}401car

algunas capacidades en provecho de otras.

10. EL RECONOCIMIENTO DE LAS OPCIONES

0 La determinacién técnica

Es précticamente imposible dejar de percibir la similitud

existente entre la importancia actual de los expertos técnicos. el

especialista en oomputadoras y el técnico de produocién con

inclinacién hacia Ia ingenieria y la importancia que ayer tenia el

experto en e}401ciencia,la persona que estudiaba Ios tiempos y

movimientos, y el ingeniero industrial. Durante cincuenta a}401os,l�031a

administracién norteamericana dependié de expertos, en e}401ciencia

educados segL'm Ia escuela de Frederick W. Taylor.

Lo més importante era que el culto a los conceptos

manejados por la ingenieria industriaI, en ese tiempo, propiciaba que

los altos ejecutivos quedaran descali}401cadospor razones técnicas,

para participar en las decisiones de las operaciones.

0 La determinacién de la politica

Los ejecutivos enoontraran que pensar en la creacién de las

politicas de operaciones oomo proceso ordenada o secuencia de

pasos, también ayuda.

La secuencia es sencilla, pero esencial:

�024 Empieza por e| anélisis de ia situacién competitiva y la forma

en que las compa}401iasrivales estén compitiendo en términos de

productos, mercados, po}401ticasy canales de distribucién. La

administracién examina Ia cantidad y el tipo de competidores y

las oportunidades que tiene su propia empresa.
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- Después se hace un anélisis critico de los recursos, |as

habilidades que posee la empresa, asi como de sus actuales

instalaciones y sistemas.

- El tercer paso es la formacién de estrategia de la empresa:

g,o6mo podra' competir oon éxito Ia empresa, oomo combinar

sus potenciales y fortalezas con las oportunidades?

�024 El cuarto paso es el punto donde muchos ejecutivos ponen }401n

a sus pensamientos. Es importante que ellos de}401nan|as

implicaciones de la estrategia de su empresa, |os efectos de

�034quépasaria si En términos de tareas de produccién

especi}401cas.

- Los pasos quinto y sexto son el estudio de las Iimitaciones

impuestas por la economia y la tecnologia de la industria. Estos

factores. generalmente. son comunes a los competidores. El

reconocimiento explicito de ellos es requisito previo para la

oomprensién Iegitima de los problemas y oportunidades de la

produccion. Estos son hechos que cualquier administrador no

técnico puede desarrollar, estudiar, comprender y poner a

�030 trabajar.

- Los pasos séptimo y octavo son Ia clave para lograr la

integracién y sintesis de todo Io anterior. de forma que

oonstituyan una extensa politica de produocién.

- Luego siguen Ios pasos para la elaboracién de los programas

de implementacién, controles, medidas de rendimiento y

procedimientos de revision. _

- Factores econémicos de la industria

- Costos de mano de obra. de materiales indirectos. de

materiales y de depreciacién.

- Flexibilidad de la produccién para enfrentarse con los cambios

de volumen.

�031; �024 Rendimiento sobre inversién, precios y mérgenes.

« - Cantidad y ubicacién de las fébricas.
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- Funciones criticas(es decir, mantenimiento, control de la

produocién personal).

- Estructuras }401nancierastipicas.

�024 Costos tipioos y relaciones de costo.

- Barreras para la entrada de nuevos competidores.

- Pnocedimientos respecto de precios.

- �034Madurez�035de los productos de la industria, de sus mercados.

de sus procedimientos de produccion y de factores similares.

- lmportancia de las economias de escala.

- lmportancia de las capacidades integradas de la empresa.

- lmportancia de tener cierto equilibrio con diferentes tipos de

maquinarias.

- Equilibrios ideales de capacidades de equipo.

- Naturaleza y tipo de controles de produccién.

- In}402uenciasgubemamentaies.

- Tecno|ogia de la industria

- Tasa de cambios tecnolégicos.

- Magnitud de procesos.

- Amplitud de procesos.

- Grado de mecanizacién.

�024 So}401sticaciéntecnolégica.

1 1. PERSPECTIVA ESTRATEGICA

La funcién de Produocién, en su perspectiva més contemporénea,

se constituye en un eslabén clave de la organizacién para responder de

manera efectiva y distintiva, al c}401mulocreciente de necesidades, deseos

y expectativas de los clientes, para Io cual es necesario dise}401ar,formular

y poner en préctica estrategias de produccién adecuadas y pertinentes.

Asi, Produccién puede desempe}401ardiferentes roles estratégicos en la

6% empresa, desde una total neutralidad interna hasta constituirse en su
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principal fuente generadora de ventajas competitivas distintivas.

dependiendo de o6mo sea percibida esta funcién por la alta gerencia.

El anélisis del estado de la préctica en muchas de las empresas

industriales oontemporéneas, nos ha permitido constatar que la

perspectiva estratégica en produccion es algo aan incipiente en la mente

de muchos de los empresarios. Muchos fabricantes no parecen competir

aL'1n sobre una plataforma de excelencia y liderazgo en su funcién de

Produccién. En tal sentido, resta un gran trabajo por haoer para alcanzar

el nivel superior de desarrollo estratégico-competitivo en sus procesos

industriales.

AREA DE
DECISION OPCIONES

Planta y equipo Tiempo de proceso Fabricar o comprar

Tamano de la fabrica Una fabrica grande o varias

Ubicacién de la fabrica peque}401as

Ubicadas cerca de los

mercados o cerca de

materias rimas

Plani}401caoiony control Frecuencia detoma deinventarios Pocas 0 muchas

de las operaciones Magnitud deinventarios interrupciones en la

productivas lntensidad de oontrol de inventarios produccion para inventarios

Inventarios mayores o

menores

controles muy detallados o

menos detallados

Mano de obra y Especializacién detareas Altamente especializadas o

recursos humanos Supervision no especializadas

lngenieros industriales Supervision rigida 0 liera

Muchos o pocos de estos

6 -: OS

Dise}401oe ingenieria de Magnitud de las lineas de Muchos productos especiales

productos productos para clientes ,pooos de

Estabilidad de dise}401os estos o ninguno

Uso de ingenieria de produccion Dise}401osoongelados, muchos

pedidos

Muchos o pocos de estos

e ertos

Organizacion y Tipo de organizacion Enfoque funciona!

administracién Grado delos riesgos asumidos Toma de decisiones con

base en mucha 0 en poca

informacion
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cAPiTuLo VI

PRONOSTICO DE OPERACIONES

1. INTRODUCCION

Los pronésticos siempre han estado con el ser humano a lo largo

de la historia. Hoy, asi como en tiempos pasados, anticiparse al futuro no

es una tarea fécil de realizar pero existen técnicas con mayor soporte

cienti}401oo

2. TIPOS DE PRONOSTICOS

Tres especialistas en el tema: John C. Chambers, K. Mullick y

Donald D. Smith han elaborado las técnicas de pronéstico que son:

- Técnicas cualitativas .

o Técnicas cuantitativas

- Métodos causales

3. LOS PRONOSTICOS Y CICLOS OPERATIVOS

Pronostioo Pronostico

logistioo $ Operacionesltecnoiégico

Pronostico

Laboral

�024�024�024�024~

Pronostioo }401nanciero Pronostico de la demanda

1:%
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a. TECNICAS CUALITATIVAS

o Método DeIphi.�024Consiste en interrogar a un grupo de expertos

mediante cuestionarios sucesivos.

o lnvestigacién de mercados.�024Es un procedimiento

sistemético, fonna! y razonado para desarrollar y comprobar

hipétesis acerca de las condiciones de mercado existente.

o consenso de grupo.- Se basa en el supuesto de que varios

expertos pueden obtener una previsién mejor que una sola

persona.

o Previsién |maginativa.- También conocida como juicio

informado; por medio de ella el pronéstico se basa en

experiencias, intuiciones y juicios personales y. de ser posible

en hechos relacionados con los diversos panoramas del futuro.

o Analogia hist6rica.- Consiste en un estudio comparativo de la

introduccién y del crecimiento de productos nuevos similares, lo

que fundamenta la previsién de pautas de semejanza.

b. SERIES DE TIEMPO. TECNICAS CUANTITATIVAS

o Promedio m6viI.- El pronéstico se basa en un promedio

aritmétioo o ponderado de un n}401merode datos de| pasado.

- Ajuste ExponenciaI.�024Esta técnica es similar a la del promedio

mévil, con la diferencia de que los datos de fecha més reciente

son més ponderados.

o Box-Jenkins» Es un método estadistico en donde las

variables aleatorias |as teorias de la serie tempora| forman

parte de un proceso estadistico que es analizado mediante una

ecuacién de diferencia.

o X-11.- Esta técnica desglosa una serie temporal en variaciones

estacionales. tendencias ciclicas y elementos irreguiares. Se

W usé principalmente para el anélisis detallado de series de

r
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tiempo. pero también puede usarse para la realizacién de

previsiones.

o Proyecciones de tendencia.- Esta técnica ajusta una Iinea de

tendencia a una ecuacién matemética y a continuacién la

proyecta en al futuro.

c. METODOS CAUSALES

- Modelo de regresién

- Encuestas de anticipacién y de intenciones de oompra

- Modelo Input-Output -

- Modelo Input-Output econométrico

- indice de difusién

- Indice anticipador

- Anélisis del ciclo de vida

- Pronéstioo y Ciclo de Vida de| producto

Cuatro etapas de| ciclo de vida del producto:

- Introduccién.

- Crecimiento y desarrollo.

- Madurez.

- Declinacién

4. COSTOS DE PRONOSTICOS

Son preguntas di}401cilesta|es oomo:

¢,Cuéntos recursos reciclar a la gestién de pronosticar?

z,Revertiré esta inversién en una mejor gestién?

Sin lugar a duda hay que pronosticar y para ello asignar |os

recursos pertinentes para tener una proyeccién adecuada que sirva de

br}401julaa la gestién.
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cAPi1'uLo vn

UBICACION Y DIMENSIONAMIENTO DE PLANTA

1. INTRODUCCION

Las decisiones de ubicacién y dimensionamiento se enmarcan

dentro del planeamiento general de operaciones e involucra a la alta

direccién de la empresa, ya que las decisiones que se toman al respecto

pondrén Iimitaciones fisicas sobre la cantidad y calidad que podré

producirse en el futuro con relacibn a la capacidad que decida tenerse.

Estas decisiones tienen naturaleza de largo plazo y es por ello

sumamente importante su adecuada evaluacién.

Las decisiones de ubicacién y dimensionamiento de la planta estén

intimamente relacionadas e involucran también |as variab|es de lugar y

tiempo, ya que a|gunas opiniones pueden considerar iniciar |as

actividades con cierta capacidad e ir incrementéndola en el futuro. Por

esta estrecha relacién de cuanto. cuando y donde, |as decisiones acerca

de las caracteristicas de las instalaciones se hacen a veces complejas y

dificiles de analizar.

Los pasos que deben de seguir para el anélisis de una estrategia

de las instalaciones son las siguientes:

- Desarrollo de una medida de la capacidad de planta para las

operaciones.

o Preparacién de pronéstico para la demanda futura.

o Determinacién de las necesidades de pianta.

o Generacién de opciones.

o Evaluacién de opciones.

:@ 0 Decisién acerca de las plantas.

/
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a. ETAPAS DE LA DECISION SOBRE LA UBlCACION DE UNA

PLANTA SEGUN J. MONKS

o De}401nirlos objetivos de la ubicacién y las variables asociadas.

- ldenti}401carIos criterios relevantes de decision.

- Cuantitativos(econémicos).

- Cualitativos (menos tangibles)

o Relacionar |os objetivos con los criterios relevantes en forma de

un modelo de punto de equilibrio. 0 break even, programacién

lineal y analisis cualitativo ponderado (QFR: qualitative factor

rating).

0 Generar Ia informacién necesaria y usar los modelos para

evaluar las ubiwciones altemativas.

o seleccionar Ia ubicacién que satisface mejor |os criterios

relevantes.

2. OBJETIVOS

o Conocer |os pasos a seguir para desarrollar una estrategia acerca de

A las instalaciones de una empresa.

o Conocer |os criterios utilizados para el dimensionamiento y ubicacién

de una planta.

0 Conocer las técnicas que existen y los factores que se usan para

de}401nirIa Iocalizacién de una planta.

- Conocer los aspectos para el planeamiento de una planta.

3. DIMENSIONAMIENTO

Deben tenerse en cuenta los siguientes aspectos.

a. EcoNoMiAs DE ESCALA

Las economias de escala indican que cuanto mayor es la

capacidad de una instalacién, se tiene una mayor tendencia a bajar
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el precio de venta unitario por volumen producido. Sin embargo,

existe solo un punto éptimo a medida que se agrega mas

dimensiones, ya que los costos comienzan a crecer a partir de un

determinado tama}401o.

b. VARIABLES DE LA CAPACIDAD

o EI nivel de la demanda (pronostico).

o La gama de productos.

a La tecnologia del proceso.

o El grado de integracién vertical.

0 El rendimiento del recurso humano.

0 La capacidad }401nancierade la inversién.

a El probable comportamiento de la competencia.

- El costo de la distribucién 0 costo de atender répidamente el

mercado.

o El costo de la falta de capacidad.

0 La ubicacién de la planta.

4. UBICACION

La estrategia de la Iocalizacién abarca desde una macro

Iocalizacién, hasta una micro localizacién, es decir, Ia seleccién de| lugar

general 0 regién hasta el Iugar especi}401coa ubicarse (ciudad, parque

industtial. etc.)

a. FACTORES QUE AFECTAN LA DECISION DE LA UBICACION

1) Factores de costo:

- Costo del terreno. edi}401cioy equipos necesarios.

- Costo de transporte de materias primas, materiales

generales y productos terminados.

o costos de servicio.
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o lmpuestos y seguros.

- Costos Iaborales.

2) Factores no relacionados al costo:

- Calidad y cantidad de la mano de obra.

o Clima social.

- voluntad oolectiva,

- Comunidad amigable los negociosos.

o Tipo de sindicalizacién (ideolégica o no).

0 Reglamentos gubemamentales.

o Calidad de vida (clima, escuela. ambiente, recreacién).

- Reaccién de la competencia.

b. LOCALIZACION DE LA PLANTA

Se emplea el método de RANKING de factores que permiten

tomar en cuenta Ios factores de costos y los factores no relacionados

con los costos. Se presenta una lista de factores que se utilizan para

evaluar |as opciones de ubicacién. y poder conocer mejor |as

ventajas que ofrece cada altemativa.

c. LOCALIZACION DE MULTIPLES PLANTAS Y CENTROS DE

DISTRIBUCION

Este tipo de problema trata de reducir los costos de suministro

de una determinada cantidad de oferta. Esto quiere decir que la

capacidad se ha }401jadoy se busca el mejor plano de ubicacién desde

el punto de vista de la minimizacién de| costo de distribucién. Para

ello, se han desarrollado modelos de programacién lineal especiales

denominados modelos de asignacién y transporte, que pueden

resolverse en un tiempo prudencial con el uso de computadoras.

También se utilizan modelos de simulacién cuando existen, por

)¥}402J> ejemplo, para demandas aleatorias.
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No hay que olvidar que las opciones de ubicacién y

dimensionamiento pueden estar muy relacionadas y que pueden

adoptar muchas combinaciones que se relacionan con los eventos

futuros. Si se conoce la probabilidad de ocurrencia de estos eventos,

resulta }401tilutilizar érboles de decisién que ayuden a determinar la

mejor altemativa de inversién.

d. UBICACION DE LA PLANTA

o Aprovisionamiento de materias primas (manipulacién).

o centro de ventas de los productos. (mercado)

o Disponibilidad de mano de obra. (calidadlcantidad)

- Medio de transporte. (comunicaciones)

o Fuente de energia. (aprovisionamiento de agua)

o Incentivos tributaries/prohibiciones. (eliminacién de residues)

0 Caracteristicas zonales. (riesgo y peligros)

- In}402uenciasctiméticas. (posibilidades publicitarias)

e. Méronos DE UBICACION

1) Anélisis de| punto de equilibrio.

a) Procedimiento:

o Determinar todos los costos relevantes que varian

con las diferentes ubicaciones.

- Categorizar los costos en costos }401josanuales y

costos variables por unidad.

o Tabular |os costos asociados a cada ubicacién.

Obtener el costo total.

o Para un volumen determinado de produccién

,$ esooger la de menor costo total.

�030 r
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2) Ponderacién cualitativa de los factores (QFR: Qualitative

Factor Rating)

a) Procedimiento:

o Desarrollar una lista de factores relevantes (usar

gra}401casy mapas)

- Asignar un peso a cada factor para indicar su

importancia relativa.

o Asignar una escala com}401npara cada factor (0-100) y

determinar un va|or minimo.

o Multiplicar |os pesos por la escala y sumar.

o Totalizar el puntaje de cada ubicacién y escoger

aquella que obtuvo el méximo puntaje.

b) EMBOTELLADORA DE REFRESCOS

FACTOR 11
RELEVANTE ESCALA VALOR ESCALA VALOR ESCALA

EBIIEEEIIIII
EIIZEIIE
XIII!

IEIIEEHEEI
IIEIIIIE

IIIIE
IIEEZE
EEII

ylm}402}401}401
Tow ZZEZE
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c) PROGRAMACION LINEAL (METODO DEL

TRANSPORTE)

El transporte no a}401adeva|or a un producto aparte

de la utilidad del Iugar, debido a que:

o El objetivo es minimizar el costo total del transporte.

0 Los costos de transporte son una funcién lineal de|

» numero de unidades transportadas.

0 La oferta y la demanda deben transportarse en

unidades homogéneas.

o La oferta debe ser igual a la demanda.

f. Factores que avaltian Ia ubicaciénz

- Gobiemo.

o comportamiento oomunitario.

o Poblacién.

o Servicios comunitarios.

o Planeamiento oomunitario.

o Servicios para el negocio.

- Servicios generales.

o Servicios industriales.

o Cémara de comercio.

o Asuntos civicos.

o Asuntos culturales.

' o Educacién recreacién.

o Servicio postal servicio noticioso.

- Servicio religioso.

o Salud.

/ o Transporte y clima.
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5. PLANEAMIENTO Y UBICACION DE LA PLANTA:

o Participacién del consumidor en el proceso.

o Ubicacién dictada por el consumidor.

o Capacidad de servicio perecedero an e! tiempo.

o Proceso intensivo de seleccién de| personal.

0 Producto intangible.

Estos oonjuntos interact}401anen un diagrama de Venn y generan el

inventario, la tecnologia, la programacién y la calidad que deben analizare

desde Ia perspectiva de los prestadores de servicios de una manera

diferente a la de los productores de bienes.
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CAPITULO VIII

PLANEAMIENTO Y DISENO DEL PRODUCTO

1. INTRODUCCION

En la realizacién de una nueva empresa Ia problemética en gestién

empresarial recae en la plani}401caciény dise}401odel producto 0 del servicio a

brindar. el cual se resuelve en las siguientes sub �024éreas:

o Planeamiento de| producto I servicio.

o Ingenieria dise}401odel producto I servicio.

Estas éreas deben estar conformadas por un grupo de personas

que entiendan lo que Ia empresa quiere re}402ejara sus clientes. ya que un

producto o servicio brindado de la empresa seré Ia manera como Ios

clientes toman la referencia de cémo es la empresa productos o servicios

innovadoras constantemente. agresivos y con precios competitivas son

caracteristicas que re}402ejana la empresa que los produce.

Las ideas e|aboradas en la sub - érea planeamiento de| producto I

servicio deben transfonnarse en productos I servicios, que serén Ios

prototipos �024modelos y las pruebas simuladas.

Existen tres tipos de produccién, segan sean los productos

elaborados por el sistema. Se pueden elaborar productos cuyos dise}401os

han sido desarrollados y de}401nidospor la empresa: es el caso de la

produccion continua y continua por bloques. Otras empresas producen

bienes cuyos dise}401osson de}401nidosy requeridos especialmente por el

consumidor. es el caso de la produccién intermitente o por érdenes. El

tercer tipo Io constituyen Ios sistemas de produocién que elaboran partes

o piezas bésicas del producto }401nal,y luego combinan las mismas de

acuendo al pedido de| cliente. Estas partes o piezas bésicas se

denominan médulos. Asi se caracteriza Ia produccién modular.
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La sub �024area Planeamiento de Productos es esencial en los casos

de produccion continua y modular. En produocién intermitente no es

necesaria su existencia. En cuanto a los servicios, éstos se prestan en

forma continua o continua por bloques. La produccién/prestacién es

continua cuando se eiaboranlprestan productoslservicios en base a uno o

dos dise}401osrealizados por la empresa. Es continua por bloques cuando

los dise}401osson variados y la empresa los pone a consideracién de los

consumidores, esperando que éstos elijan los modeloslservicios, y recién

entonces comienza a producir/prestar Io solicitado. La sub �024area

Planeamiento de Productoslservicios integra, la estructura organizativa

de empresas que desarrollan produccion continua. continua por bloques o

bien produccién modular, porque estas empresas dise}401ansus propios

productoslservicios, a partir de ideas generadas internamente.

La sub �024area que se ocupa de llevar a productos/servicios

observables las ideas generadas es la de Ingenieria de Producto, que

debe existir en todas las empresas, cualquiera sea el tipo de produocién

empleada.

Si el dise}401oesté errado, Ios consumidores no adquieren ei

producto o no utilizan el servicio. Cuando |os consumidores adquieren ios

productos y utilizan |os servicios, signi}401caque estén satisfechos con el

dise}401ode los mismos.

El dise}401ode un bien/servicio identi}401caa quien Io usa. Por eso es

importante conocer las causas u origenes de posibles errores de dise}401oo

errores en el dise}401o.

2. SECUENCIA DE PLANEAMIENTO Y DISENO DEL PRODUCTO

Seg}402nPhilip Kotler, la competencia existente hoy en dia obliga a

las empresas a desarrollar nuevos productos y servicios. Sus productos

actuales tienen un tiempo de vida iimitado y deben ser reemplazados por

/�030W> productos nuevos para satisfacer nuevas necesidades de los
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consumidores de bienes y servicios. Los productos nuevos pueden fallar.

Los riesgos de la innovacién son tan altos como |as recompensas. La

clave para la innovacién exitosa reside un esfuerzo conjunto de la

empresa. plani}401caciénfuerte. y un proceso de desarroilo de nuevos

productos. Se puede decir que el producto representa a la empresa donde

se muestra Ia imagen y la calidad, siempre con el fondo de satisfacer |as

necesidades de los consumidores.

El proceso de planeamiento y dise}401ode un producto tiene seis etapas:

a. GENERACION DE LA IDEA

Es la b}402squedasistemética de nuevas ideas de producto. Las

fuentes de las ideas para nuevos productos incluyen, fuentes

intemas, clientes, productos de los competidores. distribuidores y

proveedores, y otras fuentes.

Las ideas se pueden generar a partir de| mercado 0 a partir de

la tecnologia. Las ideas de| mercado se derivan de las necesidades

de| consumidor. Por ejemplo, puede existir la necesidad de un nuevo

alimento para desayunos que sea nutritivo y sabroso o la necesidad

de un nuevo tipo de pintura doméstica que no se desprenda de la

pared. La identi}401caciénde las necesidades dei mercado puede Ilevar

entonces al desarrollo de nuevas tecnologias y productos para

satisfacer estas necesidades.

Por otro lado. las ideas también pueden surgir de la

tecnologia disponible o nueva. Cuando DU PRONT inventé el nylon,

se hizo posible tener una amplia gama de productos nuevos.

Ejempios de otras tecnologias que han dado origen a nuevos

productos son los plésticos, semiconductores. circuitos integrados,

oomputadoras y microondas. La explotacién de la tecnologia es una

fuente muy rica de ideas para nuevos productos.

1
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1) Técnica para la generacién de la Idea.-

a) Relacién de atributos:

Esta técnica requiere enumerar Ios principales

atributos de un producto existente y después de modi}401car

cada uno de ellos en la b}402squedade un producto

mejorado.

b) Relaciones forzadas:

Aqui varios objetos se consideran en relacién con el

resto.

c) Anélisis morfolégicoz

Busca identi}401carlas dimensiones estructurales de

un problema y el examen de las relaciones entre ellos, la

esperanza radica en encontrar alguna combinacién

novedosa.

d) Identi}401caciénde necesidades y problemas:

Las anteriores técnicas creativas no requieren de|

consumidor para generar ideas. Los consumidores

reciben una lista de problemas y dicen cuéles de ellos

acuden a su mente cuando se mencionan dichos

prob|emas.

e) Torrnenta deideas:

El problema debe ser especi}401co,el grupo com}401n

para esta técnica, consiste de seis a diez personas

estimulando Ia creatividad del grupo por medio de la

tormenta de ideas. Las ideas comienzan a }402uir,una idea

sigue a la otra y en una hora es probable grabar cien o
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mas ideas. Se se}401aiancuatro principios para que una

deliberacién alcance un méximo de e}401cacia:

o No se permite Ia critica (los comentarios negativos

deben dejarse para después).

0 Es bienvenida la espomaneidad (Mientras més original

sea Ia idea mejor).

o Estimuiar ia cantidad (més ideas, mayor probabilidad).

o Estimuiar ia combinacién y mejora de ideas (Debe

sugerir Ia forma de integrar |as ideas a otros aun més

nuevos).

b. SELECCION DEL PRODUCTO

No todas las ideas nuevas deben desarroliarse para

convertirias en nuevos productos esto ayuda a reducir el niimero de

ideas desechando las mas pobres tan pronto como sea posible. Esto

ayuda a reducir costes y centra la atencién de manera mas

productiva.

Las ideas para nuevos productos deben pasar por lo menos

tres pruebas:

- El potencial dei mercado.

- La factibilidad }401nancieray dise}401opreliminar de| producto

I La oompatibilidad oon operaciones o su realizacién con el

posible proceso.

Antes de colocar la idea de un nuevo producto en el dise}401o

preliminar, se ie debe someter a los anélisis necesarios que se

organizan alrededor de estas tres pruebas.

El propésito de| anélisis de seieocién de productos es

identi}401carcuales son las mejores ideas y no el de llegar a una
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decision de}401nitivade oomerciaiizacion y produccion de un producto.

Después de| desarrollo inicial se pueden hacer anélisis més

extensos a través de pruebas de mercado y operaciones piloto

antes de tomar Ia decision }401nalde introducir el producto. De esta

manera, el anélisis de seleccién de productos puede tener una

naturaleza bastante subjetiva y basarse en informacién ciertamente

- Iimitada.

Se desarrollaron varios métodos para ayudar en el anélisis de|

producto. Uno es un método que utiliza una lista de mercado e

involucra el desarrollo de una lista de factores junto con un factor de

peso especi}401copara cada uno. Cada factor se caii}401cade acuerdo a

una escala y se calcula una caii}401caciéntotal balanceada. Si la

cali}401caciontotal queda por encima de cierto nivel minimo, la idea del

nuevo producto se puede seleccionar para su desarrollo posterior.

En forma altema, puede utiiizarse el método para cali}401carproductos

en orden de prioridad para su seleccién.

_ SELECCION DE PRODUCTOS MEDIANTE UNA LISTA

La idea de un nuevo producto también puede someterse a un

anélisis }401nancierotipico mediante el célcuio de un rendimiento

aproximada sobre la inversion. Para hacer esto, es necesario

estimar un }402ujode efectivo de la inversion, y los ingresos y costos de

las ventas del producto en el futuro. En las etapas iniciales dei

desarrollo dei producto puede ser dificil, si es que no imposible,

estimar ei }402ujoefectivo con una exactitud razonable debido a" la gran

falta de seguridad que habré sobre la aceptacién en el mercado, ios

volamenes, las utilidades y los oostos. Sin embargo, es neoesario

hacer las estimaciones lo més pronto posibie para poder sentir el

potencial }401nancierode un producto. Estas estimaciones pueden

W actuaiizarse si se dispone de mayor informacién.

, .
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c. DISENO PRELIMINAR

Esta etapa del proceso de| dise}401ode un producto se relaciona

con ei desarrollo de| mejor dise}401opara la idea de| nuevo producto.

Cuando se apmeba un dise}401opreliminar, se puede construir un

prototipo o prototipos para someterlos a pruebas adicionales y

anélisis. En el dise}401opreliminar se toma en cuenta un gran numero

de compensaciones entre costo, calidad y rendimiento de| producto.

El resultado debe ser un dise}401ode producto que resulte competitivo

en el mercado y que se pueda producir operaciones. Los objetivos

de dise}401oson, por supuesto, dificiles de satisfacer.

Como resultado de la seleccién de| producto, solamente se

K de}401nesu esqueleto. El dise}401opreliminar del producto entonces

identi}401capor completo el producto. Por ejemplo, suponga que va a

disefiar un nuevo radio de banda civil debido a que en la etapa de

seleccién dei producto se identi}401céuna faila en los productos

existentes en el mercado. Se considera que se puede dise}401arun

radio con un desempe}401osuperior a un precio medio si se incorporan

Ios nuevos avances en miniaturizacién eiectrénica. Si se puede

construir este radio se daré una considerable importancia ios

esfuerzos de mercadotecnia. Esta es toda la informacién disponible

cuando termina Ia fase de seieccién de| producto.

Durante ei dise}401opreliminar de| radio. se tomaran varias

decisiones de comparacién. El radio oontendré muchos

componentes y cada uno de los ellos in}402uyetanto en el costo como

en el rendimiento. Més a}401n,ei tama}401opodria ser un problema si se

supone que el radio debe caber a Iarga en gabinetes peque}401os.

Durante el dise}401opreliminar todas las decisiones de compensacién

deben basarse en el objetivo de| dise}401o:un radio con un precio cuyo

rendimiento sea superior. Como parte del dise}401opreliminar es

% probable que se construya un laboratorio para probar ia integracién y

r

77



desempe}401ode los circuitos. Si |as pruebas tienen éxito, se harén

dibujos de dise}401opreliminar.

d. CONSTRUCCION DEL PROTOTIPO

La oonstruccion de| prototipo puede tener varias formas

diferentes. Primero, se pueden fabricar a mano varios prototipos que

se parezcan al producto }401nal.Por ejemplo, en la industria automotriz

es normal hacer modelos de arcilla de los automéviles nuevos.

En la industria de servicios un prototipo podria ser un solo

punto en donde se pueda probar el concepto de servicio en su uso

real. Se puede modi}401cardel servicio, si es necesario, para satisfacer

mejor las necesidades de| consumidor. Una vez que se ha probado

el prototipo oon éxito, se puede terminar el dise}401ode}401nitivay dar el

servicio en franquicia y desarrollarlo a gran escala.

Ray Kroc, el propietario de los restaurantes McDonalds,

comenzo con un restaurants prototipo en San Bernardino, California.

Se caracterizaba por tener una apariencia de mucha limpieza. con

los oolores rojo y blanco originales, el menu limitado, precios bajos y

asi suoesivamente. Ray Kroc duplicé esta instalacién casi al pie de

la letra cuando oomenzé la expansion de la franquicia McDona|ds. El

nestaurante original fue, en efecto, una instalacién de tipo prototipo.

e. PRUEBAS

Las pruebas en los prototipos buscan Veri}401carel desempe}401o

técnico y comercial. Una manera de apreciar el desempe}401o

comercial es construir su}401cientesprototipos como para apoyar una

prueba de mercado para el nuevo producto. Las pruebas de

mercado casi siempre duran entre seis meses y dos a}401osy se

Iimitan a una region geogré}401capeque}401a.El propésito de una prueba
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de mercado es obtener cuantitativos sobre la aceptacién que tiene el

producto entre los consumidores.

También se prueba el desempe}401oTécnico del producto en los

prototipos. Por ejemplo, todas las aeronaves militares nuevas se

prueban mediante el uso de prototipos. Se pueden construir hasta

seis aeronaves prototipo y se les prueba de manera extensa antes

de que la administracién apruebe el dise}401ode}401nitivodel producto.

Los cambios de ingenieria que se inician como resultado de las

pruebas en los prototipos incorporan entonces al paquete de dise}401o

}401nal.

f. DISENO DEFINITIVO DEL PRODUCTO Y SU PROCESO

Durante la fase de dise}401ode}401nitivo,se desarrollan dibujos y

especi}401cacionespara este producto. Como resultado de las pruebas

en los prototipos se pueden incorporar ciertos cambios al dise}401o

de}401nitivo.Cuando se hacen cambios, el producto puede someterse a

pruebas adicionales para asegurar el desempe}401odel producto }401nal.

La atencién se enfoca entonces en la terminacién de las

especificaciones de dise}401opara que se pueda proceder con la

produccion.

Sin embargo, Ia investigacién y desarrollo no solo debe

desarrollar especi}401cacionesde dise}401opara operaciones. Debe

desarrollarse un paquete de informacién para asegurar la factibilidad

de producir el producto. Este paquete de informacién deben

contener detalles relacionados con la tecnologia de proceso, datos

de control de calidad, procedimientos de prueba de| rendimiento del

producto y otras cuestiones parecidas. Es demasiado frecuente que

el dise}401odel producto termine con un juego de especi}401cacionesy

W nada més.

r
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9. PRODUCCION DEL NUEVO PRODUCTO

Cabe resaltar que si se tratase de solo el dise}401ode| producto

hablariamos de algo ma's a fondo como serian El proceso de

desarrollo de nuevos productos tiene ooho etapas: generacién de la

ideas, seleocién de las ideas, desarrollo y test del concepto,

desarrollo de la estrategia de Marketing, anélisis de negocio,

desarrollo de| producto, test de mercado, y oomercializacién.

Sagan Kotler, en estudios realizados se ha establecido que el

40% de los productos de consumo, 20% de productos industriales y

18% de productos de servicio fracasan.

Esto puede deberse a muchos factores, como escasez de

ideas importantes, mercados fragmentados, restriociones sociaies y

gubernamentales de costo de proceso. falta de capital, tiempo

menos de desarrollo corto ciclo de vida de| producto. entre otros.

3. ASPECTOS DEL PLANEAMIENTO Y DISENO DEL PRODUCTO

a. ASPECTOS QUE UNA EMPRESA DEBE CONSIDERAR:

1) CARACTERISTICAS: ATRIBUTOS Y VARIABLES

Tomar en cuenta |os aspectos funcionales y de

apariencia denominadas variables y atributos. Debemos tener

en cuenta todas las funciones que realizaré el producto.

Anaiizar todos los componentes, discriminando la intervencién

de cada uno en cada funcién ejecutada por el producto en

cuestién. Una vez que recopilamos todos estos datos,

buscaremos altemativas de solucién a problemas existentes o

mejoras funcionales como optimizacién de peso, empleo

de materiales més duraderos. mejoras en la situacién de uso

devenidos de sustitucién de sistemas tecnolégicos. etc.
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a) LAS VARIABLES

Son caracteristicas relativas a la funcionalidad del

producto, son medibles con instrumentos y debido a su

objetividad no generan discusién acerca de sus resultados

medidos y su control se basa en (olerancias que le dan

rangos de aceptabilidad que siguen una distribucién normal

al ser estas medidas de manera continua.

Ejemplo:

o Producto : Paracetamol

o Categoria : Kitadol

- Subcategoria: Kitadol ni}401oy adulto.

b) CARACTERlST|CAS OBJETIVAS V

Versiones: - kitadol 125 mg. Envase supositorio pediétrioos.

. kitadol 500 mg. Envase de 400 comprimidos adulto.

- Envase: �024 Envase aislante de carton para evitar el

contacto extemo.

- Envase aislante de pléstico (gotan�030o)y aluminio

(grageas).

. Las caracteristicas del dise}401ode| envase es alusivo a

la marca del producto por sobre del fabricante, con

colores propios de| producto y sin destacar la imagen

de la imagen de la empresa lo que lo hace un producto

de fécil identi}401cacién.

c) LOS ATRIBUTOS

Tienen relacién con las apariencias y son medibles

por medio de los sentidos: color, sabor, olor, etc. no

aceptan tolerancias, es bueno o no y siguen una
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distribucién discreta, binomial o poisson para su aceptacién

o rechazo.

DEL EJEMPLO:

caracteristicas subjetivas

- Soluciona estados dolorosos y febriles, dolor de

cabeza, de dientes, dolores musculares, alivio de los

malestares de la gripe y el resfrié.

- lndicado en personas con intolerancia o alergia al

écido acetilsalicilico. '

- No produce irritaciones al eséfago.

2) TECNOLOGiA PROBADA

Re}401erea una tecnologia conocida por la empresa,

basada en el conocimiento de sus activos productivos y para la

cual su personal esta ya preparado y puede obtener buen

aprovechamiento de la ya experimentada curva de aprendizaje.

ingresar a las tecnologias no probadas o desconocidas por el

personal 0 tratar de llevar a este a alcanzarla con el }401nde

dise}401arun nuevo producto contiene un gran riesgo.

3) CONOCIMIENTO DEL PERSONAL (KNOW-HOW)

Nuestro conocimiento es el know how que la empresa

posee. El Know-How (de| inglés saber-cémo) es una forma de

transferencia de tecnologia. Aunque se traduce literalmente por

"saber-oémo". mejor dicho seria "Saber hacer". Know-how

describe. bésicamente, la habilidad con que cuenta una

organizacién para desarrollar sus funciones, tanto productivas

como de servicios. aunque también incluye éreas como

oontabilidad y RR. HH., entre otras.
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Otra manera de de}401nir"know how" es como las

habilidades y aptitudes particularmente distintivas para

desempe}401aruna labor especi}401ca.

4) NORMATIVAS EXISTENTES

AI dise}401arselos productos deben cumplirse normas

relativas a fabricacién, seguridad. proteccién ecolégicas, entre

otras, como fecha de vencimiento indicaciones dadas para el

buen uso garantias y todo lo que forme pane de la calidad.

5) POSIBILIDADES DE FABRICACION CON LOS PROCESOS

CONOCIDOS

Para decidir ingresar a un nuevo producto e incluso

modi}401carIos existentes debe contarse con los proveedores 7

adecuados el proceso de transformacién y el tiempo que el

mercado podria exigir después de haber dado a conocer |as

necesidades no satisfechas por pane de los productos

existentes, es decir debe existir una coincidente compatibilidad

con los procesos existentes 0 con los nuevos que se pudieran

apiicar.

6) CONFIABILIDAD(DISPONIBILIDAD)

De todos los aspectos que deben considerarse en el

dise}401ode un producto existen dos que hoy revisten clara

importancia e incluso pueden marcar Ia ventaja competitiva

decisive oon respecto a productos similares: Con}401abilidady la_

Mantenibilidad, dos medidas asociadas con la ca}401daddel

producto, que se combinan con el concepto de disponibilidad.
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Con}401abiIidades una caracteristica de| producto que

mide el tiempo de su uso Iibre de fallas. Es una medida

probabilfstica bajo condiciones de uso de dise}401oesténdar. El

mean time between failures en horas indica de alguna manera

Ia calidad del producto.

La alta con}401abilidaden el producto tiene un enorme

impacto en la satisfaccién del c|iente. Si uno de los

componentes falla en su desempe}401o.por cualquier razén, todo

el sistema puede fallar. La con}401abilidadde| producto se

expresa como la probabilidad de que funcione tal como se

pretende que lo hiciera, durante determinado tiempo. 0 para un

periodo de tiempo dado. Cuando se dise}401anlos productos se

utilizan dos sistemas para mejorar Ia con}401abilidady reducir Ia

probabilidad de falla. Estos dos sistemas son:

a) MEJORA DE LOS COMPONENTES INDIVIDUALES

A menudo un producto terminado no funciona en

forma adecuada, a menos que todos sus subcomponentes

|os hagan correctamente. En estos casos la con}401abilidad

de los distintos subcomponentes debe ser mayor que la

con}401abilidaddeseada en el producto terminado. ejemplo:

b) INCLUIR REDUNDANCIA

La redundancia se obtiene si uno de los

componentes falla y el sistema puede recurrir a otro. Para

incrementar Ia con}401abilidadde los sistemas. se a}401adeIa

redundancia (respaldar componentes).
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7) MANTENIBILIDAD(DISPONIBILIDAD)

La Mantenibilidad tiene que ver con la duracién de Ias

paradas por Mantenimiento, 0 en que tanto tiempo se toma en

lograr (fécil y répido) |as acciones de mantenimiento, an

relacién con los datos. Los datos incluyen el mantenimiento

(todas las acciones necesarias para mantener un componente

como tal, o restableoerlo a una oondicién especi}402ca)

desempe}401adopor el personal que tiene niveles de

especializacién, que usa procedimientos y recursos

preestablecidos, para cada nivel de mantenimiento establecido.

Las caracteristicas de Mantenibilidad son usualmente

determinadas por el dise}401odel equipo, el cual determina Ios

procedimientos de Mantenimiento y la duracién de los tiempos

de reparacién.

El indice clave para la mantenibilidad es

frecuentemente el tiempo medio entre reparaciones (MTTR) y

es un Iimite para el tiempo méximo de reparacién.

Cualitativamente. este se re}401erea la facilidad con que el

hardware y el software son restablecidos a su estado de

funcionamiento.

Cuantitativamente este es una probabilidad y es

medido oon base en el tiempo de parada por mantenimiento.

incluyendo todos los tiempos por: diagnéstico, problemas de

�034descarga�035,desarme. remociénlreemplazo, tiempo activo de

reparacién, pruebas de veri}401caciénpara saber si la reparacién

fue adecuada, demoras por movimientos Iogisticos, y demoras

administrativas de mantenimiento.

DISPONIBILIDAD es una medida de| tiempo o la probabilidad

}402con la que contara un producto en su vida }401tii.
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8) COSTO

AI aplicar estos conceptos se debe tener en cuenta que

la calidad del producto tiene relacién con las necesidades del

mercado lo que el consumidor esté dispuesto a pagar por el

uso que pretende darle al producto, relativo a los costos de

ingenieria y su combinacién de caracteristicas en los que se

incurriré para brindar un esténdar de calidad especi}401co.A esto

se denomina rentabilidad de la calidad del producto.

b. CICLO DE VIDA TECNICO DEL PRODUCTO

Cada dia nacen multitud de productos y servicios. No

obstante, pocos encuentran el secreto de la vida. Conocer la fase de|

ciclo en la que se encuentra nuestro producto o servicio nos

permitiré dise}401arIa estrategia més e}402cazpara alargar su vida en un

mercado cada vez més cambiante y répido. En principio es un error

dejar morir un producto. aunque segun Nielsen son mas de 300 los

productos nuevos que se incorporan a la semana. Hay que intentar

innovar y alargar por tanto la vida de los productos.

En este punto. cabe se}401alarque el concepto de| Ciclo de

Vida de| Producto (CVP) no es una herramienta que se aplica a una

marca individual; sino a una categoria genérica de| producto (autos,

televisores, microprocesadores, etc...). Por tanto, una de las tareas

cruciales que tienen Ios mercadélogos consiste en identi}401carla

etapa por la que esta�031:atravesando la categoria genérica en la que se

encuentra su producto, para luego, plani}402caraquello que se haré

para enfrentar Ios riesgos que plantea cada etapa, at

mismo tiempo que se aprovechan |as oportunidades que ofrece.

El concepto de| CVP puede describir una clase de producto,

una forma de producto o una marca. El concepto del CVP se aplica

de manera diferente en cada caso. Las clases de productos tienen
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ciclos de vida més Iargos. Las ventas de muchas clases de

productos permanecen en la etapa de madurez durante mucho

tiempo. Por el contrario. |as formas de productos suelen tener

el comportamiento esténdar de| CVP. Las formas de producto, pasan

por una historia regular de introduccién, crecimiento répido, madurez

y declinacién. El ciclo de vida de una marca especi}402capuede

cambiar répidamente en razén de los ataques y las respuestas

cambiantes de la competencia.

El concepto del CVP también se puede aplicar a lo que se

conoce como estilos, modas y modas pasajeras.

Las etapas son tres:

1) MORTALIDAD INFANTIL

En similitud a los primeros a}401osde| ser humano es la

etapa de mayor probabilidad de falla para un bien o servicio,

pues es la depuracién de dise}401oocurre y saltan todos los

prob|emas de}401cienciase imprecisiones, Io deseable es que

esta etapa sea lo mas corta posible ejemplo la garantia.

Normalmente es una exponencial negativa en la cual el

régimen de fa|la disminuye conforme se usa el producto, esto

es debido al rodaje y asentamiento de sus compontes.

2) VIDA ECONOMICA

Es la etapa més importante de la vida de un producto y

es aquella donde la probabilidad de falla es constante y la més

baja siempre y cuando se use el producto en las condiciones

estipuladas por el fabricante y se Ie dé el mantenimiento

previsto. Esta vida se ve afectada por un inadecuado uso 0 mal

mantenimiento del producto.
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3) VEJEZ

O desgaste, etapa terminal del producto, es aqueiia

donde Ia probabilidad de falla aumenta exponencialmente

debido a que los componentes decaen y la con}401abilidadde los

mismos al estar en serie, origina en el producto.

Opciones y decisiones a tomar en esta etapa:

a) Statu quc

Statu quo(pron. [estétu-kué]) es una fraselatina,

que se traduce oomo «estado del momento actual»,

Relacionada con ella, la frase «mantenimiento de| statu

que» hace referencia a la oontinuacién de ta situacién de

_ equilibrio, aunque Ios factores individuales pueden cambiar,

pero de forma complementaria, haciendo que se mantenga

el estado de equilibrio global.

b) Overhaul

Mantenimiento integral. para recuperar producto a su

vida econémica.

c) Retrofit

El Retro}401to Retro}401ttinges una técnica de

renovacién de instalaciones, equipos, maquinaria e incluso

vehiculos. basada en la actualizacién de componentes o

aocesorios més modemos o e}401cacesque los disponibles, o

donde estos no existian.

El Retro}401to Retro}401ttingse utiliza especialmente en

algunos sectores industriales donde Ia renovacién oompleta

de méquinas. sistemas y equipos tiene costes muye

elevados. De esta forma. se efect}401aun Retro}401to

' Retro}401tting,modemizando los equipos. instalaciones
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eléctricas, etc doténdolas de més prestaciones, seguridad,

versatilidad. etc.

Es muy habitual el Retro}401to Retro}401ttingen

méquinas Herramienta. Retro}401to Retro}401ttingde CNC por

ejemplo, para dotar a esas méquinas herramienta de las

ultimas versiones de los sistemas de control, 0 de

portaherramientas, etc. Dado que la vida media de las

Méquinas Herramientas es alta, por su alto precio de

mercado, este tipo de técnicas se utiliza en Centros de

Mecanizado, Tomos, Fresadoras, Recti}401cadoras,Prensas,

y en general todas las que sean susceptibles de ser

mejoradas con componentes y accesorios que, en el

momento de ser fabricadas, no existian o tenian su

capacidad més Iimitada.

Otra érea en que se utiliza el Retro}401to Retro}401tting

es en los automéviles, especialmente de Gama Alta, como

BMW, Audi 0 Mercedes. De esta forma, a los automoviles

de cierta edad en el mercado se ies puede a}401adirmejoras,

como ventanas eléctricas, asistentes de navegacién, o

incluso otros elementos eiectrénicos que mejoren |as

prestaciones y/o Ia comodidad de los viajeros.

d) Renovacién

Es ei cambio de producto por otro de una generacién

més avanzada.

Por ejemplo:

El carro como producto cuando es nuevo durante la

etapa cubierta por la garantia, se recibe el oonsejo de que

1 r ios primeros km se Ie mantenga a velocidades menores de

kmlh no se Ie acelere bruscamente, se revise el aceite por
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consumo se aprecie ruidos etc, esta es su etapa de

mortalidad infantil, en la cual Ia gran cantidad de

componentes de| carro de| motor de la carrooeria de la

direccién comienzan a trabajar juntos por primera vez y la

probabilidad de falla es muy aha.

c. ASPECTOS QUE CONSIDERAN LOS CLIENTES

Seg}402nDavid Garvin: La empresa debe tener en oonsideracién los

siguientes aspectos:

1. Prestaciones.

2. Peculiaridades.

3. con}401abilidad.

4. Conformidad con las especi}401caciones.

5. Durabilidad.

6. Disposicién de servicio.

7. Estética (efecto visual del zapato).

8. Calidad percibida (Duracién)

Lo ideal es mantener al cliente Ieal a Ia marca y eso puede

conseguirse con el servicio post venta.

d. CICLO DE VIDA DE MARKETING DE UN PRODUCTO

Es la respuesta del mercado a la aceptacién de un producto,

ei cual puede proyectarse a la vida de la empresa, la cual sigue |as

mismas etapas: introduccién, desarrollo, crecimiento, madurez y

deolinacién. La extensién de las etapas puede variar con el producto,

hay de ciclos cortos 0 �034parasolo una vida" oomo sucede todo lo

% contrario en otros productos.
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Todos los productos que una empresa ofreoe al

mercado sufren una evolucién que los estudiosos de| tema han

formalizado y han dado en Hamar Ciclo de Vida de un Producto. Se

trata del clésico ciclo de nacimiento, desarrollo, madurez y muerte

�031 aplicado a las ventas de un producto.

El anélisis del desarrollo de un producto en el mercado,

aunque sea a nivel teérioo, puede resultar muy préctioo para

entender Ia evolucién de éste, intentar prever su desarrollo y. desde

luego, tratar de in}402uiren esta evolucién.

La idea fundamental a extraer de| estudio de los ciclos de vida

de los productos es la de reconocer que un producto es algo

dinémico. Ni el més exitoso de los productos puede hacemos pensar

que el trabajo ya esté hecho.

La constante de| hecho emprendedor es el cambio y esto

también es aplicable a todos los productos.

1) FASES DEL CICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO

La vida de un producto se puede entender como una

sucesién de varias fases en las que el producto tiene un

comportamiento distinto.

El Ciclo de Vida de un producto se puede dividir en las

siguientes etapas:

a) DESARROLLO

o Desarrollo: el producto empieza a ser conocido y

aoeptado y crecen |as ventas.

- Cuando el producto empieza a ser aoeptado en el

mercado |as ventas empiezan a crecer y los
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bene}401cidstambién empiezan a crecer. Esto es

debido a que los costos de fabricacién por unidad se

reducen, bien por una mayor experiencia en la

produocién, bien por una produocién de mayor

volumen.

- Aparecen clientes }401elesque repiten la compra y se

a}401adennuevos clientes y. lo que es peor, aparecen

los competidores que se han dado cuenta del interés

de| producto y su crecimiento. Es el momento de

decidir cémo reaccionar ante esta competencia.

. Las alternativas son m}401ltiplespero en todo caso

deben ser cuidadosamente analizadas: repercutir Ia

reduocién de costes en el precio, reinvertir todos los

recursos generados en seguir promocionando el

producto, diferenciar el producto de los imitadores.

etc.

- Gestionar Ia etapa de crecimiento sea ta| vez la

parte més compleja del proceso de explotacién de

un producto.

b) CRECIMIENTO

. En el crecimiento, o aceptacién de| mercado, |as

ventas y los productos se elevan a menudo a una

gran velocidad. Los competidores entran en el

mercado: en grandes cantidades si la perspectiva de

utilidad resultan sumamente atractivas. crece el

numero de distribuidores. Se introducen |as

economias de escala y los precios descienden un

poco. Por Io regular |as utilidades empiezan a

disminuir al acercarse al }401nalde esta etapa de

crecimiento.
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c) MADUREZ

- El producto esté asentado en el mercado y las

ventas empiezan a estancarse.

. Llega un momento en el que el producto se ha

labrado un mercado, incluso para los competidores.

La demanda es més o menos amplia y los costes.

probablemente, han seguido reduciéndose. En esta

etapa, inicialmente, |os recursos generados por el

producto son a|tos y la empresa empieza a recoger

sus frutos no reinvirtiendo el total de fondos

generados. �031

- Més tarde, las ventas se estabilizan y, dada Ia

intensa competencia que se ha generado, incluso los

bene}401ciospueden llegar a reducirse. Ante esto, Ia

empresa puede elegir la especializacién en un

segmento, el redise}401odel producto. etc. Sin

embargo, tarde o temprano el producto va a perder

su atractivo, ya sea para los clientes ya sea para las

empresas.

d) DECLIVE

- El producto deja de ser interesante para el mercado

y las ventas empiezan a disminuir.

. Finalmente, ante Ia saturacién de| mercado algunos

competidores empiezan a retirarse y aparecen

productos substitutivos -que oomo minimo compiten

por la renta de los clientes-. Los bene}401ciospueden

convertirse en pérdidas y las ventas empiezan su

f descenso anunciando la muerte del producto si no

�030 ' se toman medidas a propésito.
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2) UTILIDAD DEL CONCEPTO DE CICLO DE VIDA DE UN

PRODUCTO

El concepto de Ciclo de Vida es un desarrollo teérico

que tiene oomo objetivo explicar Ia evolucién de las ventas de

un producto y, mas interesante, predecir |as etapas por las que

discurriré la vida de| producto.

Sin embargo. tampoco hay que creerse al pie de la letra

Ia divisién que establece este modelo. En la vida real. Ios

productos pueden evotucionar de distintas formas con

duraciones de las distintas etapas de forma muy variada,

incluso "salténdose" alguna de estas etapas. Hoy en dia y en

determinados sectores Ios ciclos de vida se pueden medir en

meses no en a}401os.

Ademés, se puede intervenir en el desarrollo de un

producto generando nuevas fases de crecimiento tras una fase

de madurez o provocando la muerte del producto sin pasar por

la fase de declive.

La utilidad practica para el emprendedor consiste en

comprender el proceso dinémico de explotacién de un producto

y, sobre todo. la necesidad de estar preparando nuevos

productos para mantener la empresa en el futuro. Es

fundamental determinar en qué fase se encuentra -o parece

encontrarse- el producto que se desarrolla y prever |as

acciones que se Ilevarén a cabo en el futuro inmediato.

3) SECUENCIA INTEGRADA DEL PLANEAMIENTO Y DISENO

DEL PRODUCTO

�030W Independientemente de cual sea el enfoque

organizacional que se utilice para el desarrollo de nuevos
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dise}401osde productos, |os pasos que se siguen para ei

desarrollo de nuevos productos son casi siempre Ios mismos.

Existen dos maneras fundamentales de enfocar el

proceso de introduocién de nuevos dise}401osde productos: se Ie

puede considerar como un impulso de| mercado y un impulso

de la tecnologia.

a) IMPULSO DEL MERCADO

De acuerdo con este enfoque. " se debe fabricar lo

que se puede vender�035.En este caso los nuevos productos

quedan determinados por el mercado dando muy poca

consideracién a la tecnologia existente y a los procesos

de operaciones. Las necesidades del cliente son la base

primordial (o }402nica)para la introduccién de nuevos

productos. Se puede determinar el tipo de nuevos

productos que se necesitan a través de la investigacién de

mercados ia retroalimentacién de los consumidores.

b) IMPULSO DE LA TECNOLOGIA

Este enfoque sugiere que "se debe vender lo que

se puede hacer". De acuerdo oon esto. ios nuevos

productos deben derivarse de la tecnologia de

produccién, con poca consideracién ai mercado. La tarea

de mercadotecnia es la de crear un mercado y "vender"

los productos que se fabrican. Este enfoque queda

dominado por el uso vigoroso de la tecnologia y la

simplicidad en los cambios de operaciones. A través de

un enfoque agresivo en investigacién y desarrollo y en

�030 operaciones, se crean productos de tipo superior que

tienen una ventaja "natural" en el mercado.
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(1) GENERACION DE IDEAS

Es una b}401squedasistemética de nuevos

productos, acudiendo a una diversidad de fuentes

(mercado, tecnologia) y por medio de distintos

métodos o procedimientos. Fuentes de nuevas ideas

pueden ser |os propios clientes al proporcionar

sugerencias sobre los nuevos productos y mejoras

en los actuales.

(2) TAMIZADO DE IDEAS

supone un proceso de reduccién de las

mismas mediante el cual se eliminan |as que son

inviables o pobres. El producto cuya idea se evalua

debe ser compatible con la imagen y los objetivos de

la empresa. También Ia empresa debe evaluar Ia

tecnologia requerida por el producto y determinar si

es compatible oon su experiencia y capacidad

técnica actual.

(3) DESARROLLO Y PRUEBA DEL CONCEPTO

El concepto de| producto consiste en una

descripcién detallada de la idea de| producto en

términos que tengan signi}401cadopara el consumidor.

El test de| concepto supone rea|izar una

oomprobacién de cémo se interpreta y evalna el

concepto de| producto, debatiendo con un grupo de

consumidores potenciales sobre los aspectos

siguientes: claridad del concepto, distincién de los

bene}401cios,credibilidad de los mismos, mejoras

posibies, etc.

�030% (4) FACTIBILIDAD.

Una vez desarrollado el test de| concepto.

debe desarroliarse una estrategia comercial tentativa
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para el producto. Este planteamiento debe consistir

en una descripcién de| mercado objetivo y del

posicionamiento de| producto, asi como en una

previsién de las ventas. participacién de mercado y

bene}401ciospara el tiempo estimado de vida de|

producto. Asimismo. debe hacerse una previsién de

la evolucién posible de| precio y de| modo en que se

va a distribuir y promocionar el producto.

(5) ESPECIFICACIONES Y DISENO PRELIM!NAR

Supone Ia realizacién efectiva de un prototipo

del producto 0 de versiones preliminares de| mismo

(pasar de un boceto, dibujo, modelo o maqueta, al

producto }401sico,real).

El desarrollo de un prototipo permite

comprobar las posibilidades de produccién de|

producto, costes, rendimiento, etc. En esta seocién

se enfocarén los procesos de innovacién de los

productos después de su introduccién inicial, con un

énfasis especial en la naturaleza e la interaocién

entre los productos y Ios procesos.

c) CONSTRUCCION DEL PROTOTIPO

La construccién de| prototipo puede tener varias

formas diferentes. Primero, se pueden fabricar a mano

varios prototipos que se parezcan al producto }401nal.Por

ejemplo, en la industria automotriz es normal hacer

modelos de arcilla de los autombviles nuevos.

En la industria de servicios un prototipo podria ser

un solo punto en donde se puede probar el concepto de

servicio en su use real. Se puede modi}401carde| servicio, si

es necesario, para satisfacer mejor |as necesidades del
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consumidor. Una vez que se ha probado el prototipo con

éxito. se puede terminar el dise}401ode}402nitivoy dar el

servicio en franquicia y desarrollarlo a gran escala.

d) PRUEBA DE MERCADO

Es una comercializacién reai del producto nuevo a

escala reducida. Se efect}402aen un mercado Iimitado, de

tama}401opeque}401o,pero representative de| conjunto de|

mercado al cual va a dirigirse el producto cuando se Ileve

a cabo su Ianzamiento y comercializacién de}401nitiva.

Para la realizacién del test de mercado suelen

utilizarse ciudades de tama}401omedio. El test de mercado

tiene como principal ventaja el que permite obtener una

estimacién real de oémo seré aceptado el producto por el

mercado y posibilita, por tanto, efectuar modi}401cacionesen

la estrategia de marketing 0 decidir el no Ianzamiento del

producto si se obsetvan pobres resultados.

e) DISENO DEFINITIVO Y PRODUCCION DEL

PRODUCTO

Si en todas las etapas anteriores Ios resultados han

sido satisfactorios. el producto se Ianzaré }401nalmenteal

mercado.

Esta prueba permite comprobar el grado de

aceptacién de| producto y, en su caso. Ia repeticién de las

compras. También es la Linica que permitiré observar el

grado en que el producto resiste los ataques de la

competencia. De acuerdo con los resultados de las

anteriores etapas, al Ianzar el producto se ultimaré la

estrategia comercia|, lo que supondré la determinacién

de}401nitivade los mercados objetivos. previsiones de venta,

etc. La estrategia dise}401adadeberé contemplar sus
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posibles cambios y adaptaciones a la evolucién de|

productoa Iolargo de su ciclo de vida. Una vezlanzado

a! mercado el producto experimentaré un proceso de

difusién y de adopcién

El proceso de| producto debe dise}401arse

paralelamente al nuevo producto, algo que esta�031muy

ligado al dise}401ode| producto es la calidad de| mismo: asi

Io indica Genichi Taguchi: �034lacalidad en el dise}401ode

producto es !o que manda.... Al dise}401arproductos

acabados que no fallen en el uso real, conseguiremos

reducir simulténeamente el n}402merode piezas y productos

defectuosos en la fabricacién�035.

f) Poka-yoke

El conector de un USB es un poka-yoke que no

permite conectarlo al revés.

Un poka yoke (en japonés literalmente a

prueba de errores) es un dispositivo (generalmente)

destinado a evitar errores; algunos autores manejan el

poka yoke como un sistema anti-tonto el cual garantiza Ia

seguridad de los usuarios de cualquier maquinaria,

proceso o procedimiento, en el cual se encuentren

relacionados, de esta manera, no provocando accidentes

de cualquier tipo; originalmente que piezas mal fabricadas

siguieran en proceso con el consiguiente costo. Estos
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dispositivos fueron introducidos en Toyota en la década

de los 60, por el ingeniero Shigeo Shingo dentro de lo que

._ se conoce como Sistema de Produccién Toyota. Aunque

oon anterioridad ya existian poka yokes, no fue hasta su

introduccién en Toyota cuando se convirtieron en una

técnica, hoy oomtim, de calidad.

A}401rmabaShingo que la causa de los errores estaba

en los trabajadores y los defectos en las piezas fabricadas

se producian por no corregir aquéllos.

Actualmente Ios poka yokes suelen consistir en:

- Un sistema de deteccién, cuyo tipo dependeré de

la caracteristica a contro|ar y en funcién del cual se

suelen clasi}401car.y

- Un sistema de alarma (visual y sonora

com}401nmente)que avisa al trabajador de producirse

el error para que lo subsane.

9. ES TAN PRODUCTIVO UN AVION COMO UN JABON

Es dificil ilustrar el concepto de productos diferentes a! de

aquellos de consumo masiva; el jabén es el tipico producto que se

usa como ejemplo: su olor. tama}401o,envoltura y hasta la dureza al

desgaste con el agua. son aspectos que se utilizan. El marketing

hace uso de sus esfuerzos para orientar al consumidor a través de

esos atributos. Esos productos compiten en mercados donde se

encuentra una gran variedad y entre los cuales el cliente tiene la

libertad de esooger basado en el aspecto precio fundamentalmente,

salvo para ciertos segmentos del mercado donde la calidad prima

/W sobre la decisién. Analizar la variedad de estos jabones que se

ofrecen al comparar calidad y precio puede llegar a ser una tarea

Iarga, por la lista muy grande de ellos y no justi}401carealmente que el
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cliente haga mayor esfuerzo para tomar Ia decisién sobre cual

comprar.

Si se piensa en la compra de un carro la decisién involucra

otros factores porque su costo es mayor, Ia inversién debe durar

més tiempo y su uso futuro desempe}401aun papel muy importante en

la decisién.

Obviamente planear dise}401arun jabén, un carro y un avién.

Que también son productos. toma tiempos diferentes de

investigacién y desarrollo, y luego tiempos y costos de operacién y

mantenimiento. Légicamente. Es dificil encontrar un texto de

marketing que tome aviones como ejemplo de producto; su

marketing y venta toma otro tipo de accionar por parte de los

fabricantes.

En la matriz del proceso de transformacién se encuentra

agrupados los productos por su costo unitario, tiempo de

transformacién y complejidad; en la parte alta de la matriz los de

mayor, en la parte intermedia Ios medios y en la parte baja |os

menones costos, tiempo y complejidad. El producto conduce al

manejo de dichas empresas sea totalmente diferente.

Una explicacién pertinente puede encontrarse en un vuelo de

la British Airways de junio de 1995 entre dos ciudades de Europa.

Un articulo escrito por la revista High Life que se titula potencia

admirable (Awesome power) ilustra lo que es un producto complejo y

costoso en su dise}401o,que requiere gran cantidad de estadisticas,

opiniones de clientes, desarrollo de prototipos, alteraciones durante

su desarrollo pero en la actualidad ese oomplicado proceso se

facilita con el apoyo de herramientas informéticas y

1: computadores sumamente poderosas, a la vez que relativamente

oostosos como son el CADICAM y el CIM que le dan al conjunto de

administradores y Ingenieros Ia posibilidad de trabajar
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modi}401cacionesy incluso construir totalmente el prototipo dentro de

un oomputador, lo que no solo reduce costos totales, sino Ie provee

a estos productos expelentes, con}401ablesen el largo plazo una

disponibilidad que le permite una operacién sostenida més

productiva.

4. RESUMEN DEL PLANEAMIENTO Y DISENO DEL PRODUCTO

Situar Ios productos en su fase as, sin duda, un paso previo e

indispensable para orientar la politica de marketing de la empresa. Asi.

por ejemplo, seria absurdo realizar un gran esfuerzo para reducir el costo

de un producto en fase de crecimiento. cuando en realidad los esfuerzos

deben encaminarse a activar y atraer hacia sl una demanda creciente. Si

bien este anélisis tiene gran utilidad desde el punto de vista conceptual, el

principal inoonveniente que surge al intentar su aplicacién a un producto

ooncreto es la gran di}401cultadpara situarlo en su correspondiente fase de

vida. Las razones se basan principalmente en:

- El carécter interdisciplinario del marketing.

o La duracién de las fases es muy variable.

. Es frecuente que los productos en sus ultimas etapas no sigan un

camino descendente hacia el declive, sino que se produzcan

}402uctuacionesdebidas a innovaciones técnicas que se incorporan a los

mismos.

- En algunos productos (principalmente los de temporada) es muy

répido el proceso que va de la primera a la Lillima fase, de forma que

un anélisis anual de este tipo no tiene utilidad.
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CAPITULO IX

PLANEAMIENTO Y DISENO DEL PROCESO

1. PROCESO

Es un conjunto de actividades que transforman una entrada en una

salida, insumos en productos o recursos en resultados at agregar valor a

la entrada, para conseguir una utilidad vendible a la salida.

Se de}401neproceso como un conjunto de actividades que

transforman los insumos, recursos en productos o resultados. Por eso se

dice que todo proceso tiene fronteras (entrada-proceso-salida). Estas

actividades pueden ser operaciones, transportes. inspecciones,

almacenamiento, entre otros.

Las actividades desarrolladas durante un proceso agregan va|or a

los insumos

Recursos Recursos

�024�024-�024-» -�024»
lnsumos Productos

Valor Agregodo

a. ALGUNOS CONCEPTOS FUNDAMENTALES ACERCA DE LOS

PROCESOS

Las actividades agregan valor a los insumos

o Todo proceso esté compuesto por planta (activos y

¥ tecnologias) y trabajo (personas y oonocimientos)

o Todo proceso debe ser medido y comparado
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- Todo proceso tiene una visién, objetivos, agrega va|or y se

repite.

- Tiene proveedores y clientes que son intemos o externos

0 El proceso sigue una secuencia Iégica (diagrama de }402ujode las

actividades)

b. ASPECTOS APLICABLES EN EL PLANEAMIENTO DE LOS

PROCESOS

o Determinacién de las tareas y su secuencia

o Determinacién del tipo de proceso

o Determinacién de las maquinas y estaciones de trabajo

2. OBJETIVOS DE LOS PROCESOS

El objetivo de| planeamiento y dise}401ode| proceso es obtener un

sistema de productos, que pueden ser bienes flsicos 0 de servicios, a

tiempo y al menor costo permisible por unidad.

El dise}401odel proceso depende en gran medida de la capacidad

de planta, disposicién de las instalaciones, de| dise}401ode producto, etc.

3. VALOR AGREGADO

Se trata de aquel que se a}401adea un producto, bien o servicio en el

proceso. cada vez que se produce.

Se re}401ereal va|or que se a}401adea un producto. bien o servicio, en

las diferentes etapas por las que atraviesa el producto desde Ios insumos

hasta su consumo.
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a. COMETIDOS DEL VALOR AGREGADO

o lmplicaciones de| concepto

o Maximizacién del va|or agregado

o Fuentes de valor agregado

o Mejorar la cadena de valor agregado

0 La empresa genera riqueza cuando genera va|or agregado

El va|or agregado se obtiene en el proceso productive, el cual

puede incrementarse al mejorar la calidad de| proceso productivo.

Uno de los principales cometidos de la empresa es maximizar

el va|or agregado ademés es generadora de riquezas y ocupacién

pero hay que asegurar que esta riqueza sirva para:

o Retribuir a quienes |os han hecho posible

o Fortalecer y desarrollar la propia empresa

o Aportar medios a la misma sociedad en donde se desenvuelve Ia

empresa.

b. CADENA DE VALOR AGREGADO

Describe |as diferentes etapas por las que pasa un producto

0 un servicio desde Ia materia prima hasta su consumo.

c. FUNCIONES DEL APRENDIZAJE

o Compra, decisién y seleocién

o Construocién y ooncepcién

o lnstalacién de| equipo

o Operacién del equipo

o Mantenimiento y reparacién

o Programacién
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o Modi}401caciéndelequipo

o Capacitacién

o Innovacién de productos/procesos

d. Para evitar el fracaso el planeamiento operativo debe considerar |os

siguientes factores durante la seleccién de iecnologia

- Metas estratégicas

Deben considerarse |as siguientes metas estratégicas:

�024 Primacia de oostos dentro de la industria

�024 Capacidad de respuesta a la nueva tecnologia de|

producto

�024 Diferenciacién para satisfacer las exigencias de los

clientes

- Recursos operativos

La evaluacién de recursos intemos y extemos seré

determinants en la seleccién tecnolégica. Se consideran activos

de la empresa: disponibilidad de fondos o capacidad de

endeudamiento. capacidad profesional y técnica. medios actuales

y capacidad gerenciai.

o Productosyprocesos

Las caracteristicas de los productos y los atributos que

generen més va|or para los consumidores serén igualmente

influyentes. Si el producto se produce oomo proyecto }401nico,por

Iotes 0 series, de forma masiva o continua, Ia tecnologia a

/ emplear seré diferente.
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o Mercado

Las caracteristicas de mercado, la situacién tecnolégica de

la competencia. Ia estabilidad de las relaciones de la empresa

con sus proveedores y clientes. el carécter ciclico de las

relaciones de la empresa con los proveedores. el carécter ciclico

de la demanda, son elementales para evitar el rezago o exceso

tecnolégico de la empresa.

o caracteristicas de la tecnologia

La complejidad de la tecnologia, disponibilidad del

proveedor para transmitir el conocimiento requerido, la relacién

entre el trabajo manual y automatizado, generan diferencias entre

tecnologias aparentemente similares.

- Entomo

AI rea|izar la seleocién tecnolégica, |os factores globales

del entomo (politicas, sociales. econémicas. lega|es, ecolégicos.

etc.) permitirén evaluar si el compromiso de recursos

demandados por la tecnologia determinada podré ser sostenible

en el tiempo.

4. LA TECNOLOGM Y APRENDIZAJE OPERATIVO

a. TECNOLOGIA

El concepto de tecnologia abarca conocimientos,

prooedimientos, metodologias. personas y materiales. La tecnologia

es la aplicacién de conocimientos para resolver los problemas

humanos. es el juego de procesos, herramientas, métodos,

procedimientos que se utilizan para producir bienes y servicios.
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La tecnologia es fundamental para el proceso operativo de los

servicios.

Pennite un mejor uso de la tecnologia disponible en la empresa

como resultado de la acumulacién de experiencia. Es por eso que al

implementar una nueva tecnologia, existe un impacto considerable

en las operaciones. Este impacto implica un aprendizaje

organizacional que en la etapa inicial existe un elevado ensayo-error

con a|tos oostos operativos. A medida que las tareas se repitan en el

tiempo, se ganaré experiencia y mejores resultados.

El impacto de aprendizaje se observa al comparar el tiempo

requerido en Ia fabricacién de| noveno y decimo juego de alas,

calculado en 27 586 y 26 666 horas respectivamente.

curva Opera}401vaDe Aprendizaje, relaciona |as horas hombre

requeridas para producir la (ultima unidad contra el n}401merode

unidades producidas.
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b. APRENDIZAJE TECNOLOGICO Y PLANEAMIENTO OPERATIVO

La seleocién de tecnologia es fundamental para el

planeamiento operativo. Por otro lado, la innovacién tecnolégica

implica una penurbacién de las operaciones de la empresa, lo que

genera resistencia al cambio al interior de la organizacién.

Los incrementos de tecnologia mejoran el rendimiento hasta

el Iimite de la capacidad de aprendizaje de la empresa. Pasado este

Iimite, cualquier incremento tecnolégioo satura la capacidad de

asimilacién de la empresa, ocurriendo asi Ia ley de rendimientos

decrecientes.

Un cambio tecnolégico radical tiene menos posibilidades de

éxito por las barreras intemas al cambio y a! aprendizaje. Mientras

que un cambio tecnolégico gradual, acorde oon Ios objetivos y

necesidades de la empresa, maximizara el indice de mejora de la

empresa. La tecnologia debe estar alineada con la estrategia global

y con las prioridades de la empresa.

5. TECNOLOGiA. PRODUCCION Y ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

a. ENFOQUE ESTRATEGICO

En un enfoque estratégico Ia tecnologia éptima para una

empresa depende de las metas estratégicas que ella se }401je.|os

recursos que dispone, la naturaleza de su entorno y el mercado.

b. METAS ESTRATEGICAS

o Primacia de costos dentro de la industria, un producto de bajo

costo implica tener grandes series de produccién de una reducida

gama de modelos, poco adaptables y con infrecuentes cambios

de dise}401o.
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- Diferenciacién para satisfacer |as exigencias de los clientes, Ia

diferenciacién plantea la creciente exigencia de satisfacer |as

necesidades de| cliente, ya sea de forma individual 0 en

segmentos de mercado estrictamente de}401nidos.

- Capacidad de respuesta a la nueva tecnologia, aun en industrias

maduras, Ia rapidez de adaptacién de las caracteristicas de|

producto a las exigencias del cliente pueden ser una gran fuente

de ventajas competitivas.

c. RECURSOS NACIONALES

Las opciones tecnoiégicas de una empresa dependen en alto

grado de los recursos de que pueden disponer. La fuente de

recursos puede ser interna o externa.

Un anélisis convencional de la ventaja comparativa

internacional sugeriré que para Japén son més adecuadas |as

tecnologias de fabricacién altamente automatizadas (debido al alto

nivel de educacién, homogeneidad cultural, prevalencia de la

armonia), mientras que a Estados Unidos Ie favorece |as técnicas

més tradicionales de produccién en masa (debido a que son menos

educados. heterogeneidad cultural. menos posibilidades de

compartir una Iengua matema).

d. RECURSOS DE LA EMPRESA

La base de recursos de una empresa comprende Ios recursos

}402sicos(planta y equipos). recursos }401nancieros,tecnologia, aptitudes

del personal, capacidad gerencial. Pueden incluir Io siguiente:

- Finanzas

o Recursos deingenieria

- Numero de medios de produccion
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o Capacidad del grupo directivo

e. ENTORNO PRODUCTO - MERCADO

Existen tres variab|es de producto-mercado particularmente

importantes:

o Tama}401ode late

0 Canécter ciclioo de la demanda

o Estabilidad de las relaciones entre la empresa y sus clientes

La productividad es la relacién entre los productos y los

insumos, es decir, entre los bene}401ciosalcanzados y los costos

invertidos. Para visualizar un proceso existen |os diagramas de

operaciones del proceso y los diagramas de actividades del proceso.

Los activos de un proceso pueden clasi}401carseen maquinas

de carécter general 0 de carécter especial estos tienen una

tecnologia dada que es manejada por las personas que componen el

proceso.

o Procesos malos pueden hacer productos buenos

- Procesos buenos no pueden hacer productos malos.

Los recursos con que cuenta una organizacién pueden ayudar

considerablemente a su planeamiento y dise}401o.

En el proceso se concentra una parte importante de los costos

(recursos) y debe buscarse su buen uso y méximo aprovechamiento.

W
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CAPITULO X

PLANEAMIENTO Y DISEFIO DE LA PLANTA

1. INTRODUCCION

La plani}401caciény distribucién de planta determina la e}401cienciay

supervivencia de una empresa.

Una buena distribucién de planta se traduce en reduccién de

costos operativos oomo resultado de:

- Aumento de la seguridad de los trabajadores.

- Menor tiempo de productos en proceso.

I incremento de la produocién y productividad.

- Disminucién de los retrasos de produccién

2. OBJETIVOS

- Conocer Ios aspectos que deben considerarse en el planeamiento y

dise}401ode una planta.

- Conocer |os seis principios bésicos de una buena disposicién de

planta.

- Conocer los objetivos fundamentales de un buen dise}401o.

- Conocer Ios tipos de disposicién de planta.

- Conocer las consideraciones que deben tomarse en cuenta para un

buen dise}401ode planta. seg}401nel tipo de proceso.

3. PLANEAMIENTO DE LA DISTRIBUCION DE PLANTA

a. DISTRIBUCIONES EN PLANTA

�031\(/% Se clasi}401cande la siguiente manera:

I
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1) Seg}401nel }402ujode trabajo son:

1. Por Producto: Cuando existe una Iinea de diferentes

tipos de maquinas dedicadas exclusivamente a un producto

especi}401coo a un grupo de productos a}401nes.

2. Por Proceso: Cuando las maquinas que ejecutan un

mismo tipo de operacién estén agrupadas y los diferentes

productos se mueven a través de ellas.

3. Por posicién }401ja:Cuando el producto permanece en un

solo lugar y los medios de produccién son los que se mueven.

2) Segfm la funcién del sistema productiva

1. Dise}402ode almacenamiento: Colocacién relativa de los

diversos componentes en un almacén.

2. Dise}401ode marketing: Los componentes se encuentran

ordenados de forma que facilitan la venta de un producto.

3. Dise}401ode proyecto: Ordenar componentes en

situaciones especiales para proyectos especiales.

3) Seg}401nel }402ujode los materiales relacionados con el tipo de

proceso

1. En Iinea

2. En forma de U

3. En forma de L

j//% 4. En forma de 0
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b. CONSDERACIONES PARA LA PLANEACION DE LA

DISTRIBUCION DE PLANTA

Las consideraciones previas para tener en cuenta en la

planeacién de la distribucién de planta son:

I El planeamiento estratégico de marketing; principalmente Ia

proyeocién de ventas oon base en la cual se determinara el

tama}401ode la planta que requiere la empresa y serviré para

determinar maquinas, equipos y mano de obra necesarios.

- ldenti}401caciénde los procesos involucrados; deberé realizarse

con una descripcién detallada de cada proceso.

El planeamiento de la distribucién se divide en 4 fases:

- Localizacién: Donde estaré el espacio que va a distribuirse.

- Distribucién general del conjunto: Como se relacionara |as

éreas y las actividades.

- Plan detallado de la distribuciém: Lugar en que estaré

situada cada unidad especi}402cade maquinaria, equipo o

elemento de servicio.

- Control de movimientos fisicos y emplazamiento de los

elementos de acuerdo con el plan detallado

I Estas cuatro fases se dan de manera secuencial en cualquier

proyecto de distribucién; las mismas que deberén observar las

condiciones guias de una distribucién efectiva:

- Planear el todo y después Ios detalles: Determinar las

necesidades generales con relacién al volumen de produccién.

- Planear primero Ia disposicién ideal y luego la disposicién

practica: Determinaran la distribucién teéricamente, sin tener

en cuenta las condiciones précticas existentes.
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I Planear el proceso y la maquinaria a partir de las necesidades

de los materiales: El dise}401odel producto y las especificaciones

de produccién determinan el tipo de proceso a emplear.

- Planear la distribucién oon base en el proceso y la maquinaria:

Considerar Ios requisitos de los equipos y luego Ia forma de

distribuirlos.

- Proyectar el edi}401cioa partir de la distribucién.

I Planear con la ayuda de una clara visualizaciénz Se debe tener

en cuenta el punto de vista de especialistas y la visualizacién

gra}401oa.

- Planear con la ayuda de otros: La distribucién es un trabajo de

oooperacién a todas las personas a las que afecte incluyendo

los especialistas.

- Comprobar Ia distribuciénz Una vez desarrollada la distribucién

general debe hacerse un proceso de comprobacién para

asegurar si esté bien planeada y si permitiré ajustes cuando se

requieran,

4. LA INFORMATICA COMO APOYO AL DISEFIO DE PLANTA

La computadora como herramienta para el dise}401ode planta se

utiliza desde la década de los a}401ossesenta.

Actualmente, con el desarrollo de la informética permite que

utilizando una computadora personal se pueda esbozar un dise}401o,asi

oomo rea|izar una simulacién de| funcionamiento de toda una planta.

5. TIPOS DE PROCESOS

a. CONTINUA

La secuencia de actividades que se realiza en un proceso de

El esta naturaleza esté determinada por el dise}401ode| producto. En el
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balanoeo de un proceso se contemplan las siguientes variables y

conceptos:

- Cantidad de recursos como personas o méquinas disponibles.

o Tiempo requerido por cada recurso de cada operacién para

procesar una pieza 0 producto.

o Tiempo total de Iinea; es el tiempo que una pieza tarde en

pasar por todas las operaciones hasta convertirse en producto

tenninado.

o Velocidad de la Iinea de produocién; es una medida de la

capacidad de una Iinea de produocién.

Para evitar el descontento de los trabajadores, pueden

tomarse |as siguientes medidas:

o Establecer més lineas de ensamble para ampliar el tiempo de

los ciclos y disminuir Ia rigidez del proceso productivo.

o Permitir el trabajo en equipo en una misma estacién para lograr

el contacto social entre los trabajadores.

o Petmitir inventarios de materiales entre las estaciones de

trabajo con el propésito de darie al operario cierta autonomia

en el establecimiento de| ritmo de trabajo.

o Autorizar la fabricacién de distintos productos en una misma

Iinea de ensamble a }401nde evitar el aburrimiento en el trabajo,

es decir, tender a la intermitencia, lo que no es fécil en la

produocién continua.

b. INTERMITENTE

Las decisiones en esta frecuencia de produccién tienen el

propésito de determinar Ia ubicacién de los departamentos de la

iég planta. Los criterios cuantitativos utilizan |as siguientes variab|es:
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o N}402merode viajes entre departamentos.

o Costos por unidad de distancia reoorrida.

o Distancia entre departamentos.

c. UNA VEZ

El proceso productivo tiene por objeto Ia fabricacién de un

solo articulo.

6. DISTRIBUCION DE PLANTAS

La disposicién }401nalde una planta esté sujeta a la capacidad

requerida de produccién, exigencias de| mercado y ventas corporativas de

una organizacién. Ademés. esté condicionada a la disponibilidad de

espacio, a los recursos para el dise}401oinicial o modi}402caciénde la planta.

a. PRINCIPIOS BASICOS

1) Principio de la integracién total

lntegra de manera coherente mano de obra, materiales.

maquinaria, métodos y actividades auxiliares.

2) Principio de minima distancia

Pennite que las distancias que van a recorrer |os materiales,

maquinas y personas sean |as més cortas.

3) Principio del Flujo éptimo

Ordena las éreas de trabajo para que cada operacién se

encuentre dispuesta de manera secuencial.

4) Principio de satisfaccién y seguridad

' Este principio nos permite un trabajo seguro y satisfactoria para

los trabajadores.
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5) Principio de }402exibilidad

Una distribucién que pueda ajustarse o reordenarse con menos

costos e inconvenientes seré més efectiva.

6) Principio de| Espacio C}401bico

Utilizacién efectiva del espacio vertical disponible hacia arriba

como hacia abajo.

1). EL PROBLEMA DEL DISENO DE PLANTA 0 LAYOUT

Los prob|emas de dise}401ode planta estén sujetos a mmtiples

y oon}402ictivosobjetivos, ademés la infonnacién que se recibe es de

tipo cualitativo y cuantitativo, que debe ser contrastada.

c. EVALUACION CUALITATIVA

Para iniciar esta evaluacién hay que tener en cuenta que los

procesos se llevan a cabo en las instalaciones de la empresa, asi

como el anélisis de recorrido de los productos. Los principales

factores que deben tenerse en cuenta para rea|izar Ia evaluacién:

0 Material, maquinaria, mano de obra, movimiento, espera,

servicio, edi}401cio,}402exibilidad.

o Servicio: son actividades de soporte para las operaciones;

seg}401nIa clasi}401caciénde Muther son:

- Servicios relativos al personal: vias de acceso,

instalaciones para el uso de| personal. proteccién contra

inoendios, iluminacién, calefaccién y ventilacién, o}401cinas.

- Servicios relativos al material: oontnol de calidad, control

de produccién, control de rechazos, mermas y

desperdicios.

- Servicios relativos a la maquinaria: mantenimiento.

distribucién de las lineas de servicios auxiliares.
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Para iniciar esta evaluacién hay que tener en cuenta que los

procesos se llevan a cabo en las instalaciones de la empresa, asi

como el anélisis de recorrido de los productos.

- CALIFICACION DE CERCANIA

1. Absolutamente necesario

2. Especialmente importante

3. lmportante

4. Ondinario cercania

5. No importante

6. lndeseable

- RAZONES DE CERCANIA

1: Uso de registros comunes

2: compartir personal

3: compartir espacio

4: Grado de contacto personal

5: Grado de contacto documentacién

6: Secuencia del }402ujode trabajo

7: Ejecutar trabajo similar

8: Uso del mismo equipo

9: Posibles situaciones desagradables.

d. EVALUACION CUANTITATIVA

Las propuestas generadas de la evaluacién cualitativa debe

ser evaluada de manera cuantitativa, para esto es necesario la

formulacién de una funcién objetivo a optimizar, que pueda

expresarse en unidades monetarias. de distancia, de peso, de

volumen. etc.
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cAPiTuLo XI

PLANEAMIENTO Y DISENO DE TRABAJO

1. INTRODUCCION

La administracién de operaciones con frecuencia se presenta como

un tema que se centra en tecnologia. sistemas, procedimientos e

instalaciones es por eso que administrar |os recursos humanos de una

organizacién tiene un impacto profundo en la efectividad de su funcién de

operaciones.

En este capitulo se estudiara |os elementos de la administracién de

recursos humanos. |as actividades que in}402uyenen la relacién entre las

personas, tecnologia que se usan y los métodos de trabajo emp|eados en

la operacién, esto en general se conoce como dise}401ode trabajo.

2. OBJETIVOS

o Conocer Ios aspectos fundamentales de| planeamiento y de| dise}401o

del trabajo.

o Conocer |as seis interrogantes por resolver para desarrollar una

base de datos del personal orientada a la organizacién de| trabajo

o Conocer |as cuatro fases gerenciales.

o Comprender la importancia de la motivacién.

- Conocer los factores de la productividad en una empresa.

3. PLANEAMIENTO Y DISENO DE TRABAJO

El planeamiento y dise}401ode trabajo comprende cuatro fases que

deben ejecutarse por parte de la gerencia.

W o Dise}401ode las tareas.
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- Satisfaocién en las tareas. p

o Métodos de| trabajo y economia de movimientos .

o Medicién de trabajo.

a. DISENO Y SATISFACCION DE LAS TAREAS

El dise}401ode las tareas debe especi}401carque tarea desarrollar,

oomo hacerla y si fuera posible cuando y donde hacerla.

Estén deben

o Claras y especi}401cas.

o Féciles de comprender.

- Aoeptadas por el empleo y el empleador.

ORIENTADA AL ORIENTADA A LA

- En la tarea por o Enfasis. 0 En el individuo por

oompletarse. o Desoripcién de las contratarse.

o Escrita al detalle. tareas. u Ampliamente diversi}401cada.

o Altamente o Asignacibn de la tarea. - Carécter general y

especializada. o Entmnamiento can continue.

- Carécter especi}401co tareas. o Allamente libres.

lnmediatamenle - Métodos de la tarea. - Medida en el largo p|azo.

medida o Performance.

Existen tres enfoques acerca del dise}401ode trabajo:

1) DISENO SOCIOTECNICO

Analiza |as variables de naturaleza técnicas y sociales al

ejecutar el dise}401ode trabajo:

Aqui Ia eleccibn de la tecnologia toma en consideracién los

posibles costos por rotacion. abstencionismo y aburrimiento,

derivados de la implantacién de una determinada, tecnologia y no

solo Ios asociados directamente a esta.
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Omanlzaclén del trabaio

TECNICAS SOCIALES

estructurales de la , _ personas.

técnica de ms �030mas Sistema de nnformaclbn v control

2) ADMINISTRACION CIENTIFICA

lmplementado por F. W. Taylor, es el enfoque més antiguo

de dise}401ode| trabajo cuya esencia esté sustentada en un cambio

en la actitud mental de Ios_trabajadores y de la administracién,

cuya conjuncién hace posible el impulso de la produocién, aqui se

pretende encontrar la manera de realizar el trabajo de un modo

e}401cientea partir del anélisis de la forma en que ejecutan las

tareas.

La administracién cienti}401case sustenta en los siguientes

principios.

- Estudio cienti}401codel trabajo.

4» Seleccién y capacitacién de trabajadores con el nuevo

método.

o Adopcién de| nuevo método en operaciones.

- Desarrollo de equipos de trabajos entre la administracién y

los trabajadores.

3) HIGIENE Y ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO

Este enfoque fue desarrollado por Herzbert, y establece

que el trabajo contiene factores intrinseoos y extrinseoos aunque

ambos se encuentran dentro de un oontinuo .soIo |os primeros

son capaces de proporcionar satisfaccién, e incluyen las
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responsabilidades y los Iogros, en tanto que los segundos. donde

se encuentran la supervisién, el pago y condiciones de trabajo,

solo desempe}401anel papel de reductores de la instalacién.

a) FACTORES DE HIGIENE

(1) Factores econémicos: sueldos, salarios. Condiciones

Iaborales: iluminacién, temperatura. entomo fisico

.Seguridad: privilegios de antig}401edadprocedimientos

sobre quejas.

(2) Factores sociales: oportunidades para interactuar

con los demés trabajadores.

b) FACTORES DE MOTIVACION

(1) Trabajo estimulantet posibilidad de manifestar Ia

propia personalidad y de desarroliarse plenamente.

(2) Sentimiento de autorrealizaciénr la certeza de

contribuir en la realizacién de algo de va|or.

(3) Reconocimiento de una labor bien hecha.

b. METODOS DEL TRABAJO Y ECONOMIA DE MOVIMIENTOS

El anélisis de los métodos de trabajo tiene por objetivos el

dise}401ode una manera de ejecutar Ia tarea de forma e}401cientey

econémica, que tenga en consideracién las necesidades sociales y

sioolégicas de Ios trabajadores.

- Gra}401cade actividades.

o Gra}401cade operaciones.

1) Medicién del trabajo

Una vez establecido la forma de ejecutar la tarea se

procede a la medicién de los propésitos que se persiguen con

esta. los cuales son m}402ltiples.
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- Evaluacién del comportamiento de| trabajador.

o Planeacién de las necesidades de la fuerza de trabajo.

o Planeacién de la capacidad.

o Fijacién de precios-

o Control de costos,

o Programacién de operaciones

2) Métodos emp|eados.

o Estudio de tiempos.

- Tiempos predeterminados.

0 Dates de esténdares.

- Tiempos histéricos.

- Muestreo de trabajo.

4. MOTIVACION

Maslow habla de una jerarquia de necesidades de las personas, en

la que se incluyen de manera ascendente:

- La auto oonservacién o necesidades }401siolégicas.

o La seguridad o proteccién.

0 El deseo de pertenencia, reconocimiento y afecta.

- El respeto y satisfaccién.

- La autorrealizacién.

Una adecuada politica de administracién de los recursos humanos

debe basarse en:

0 Tratar a los trabajadores con iguaidad y respeto.

o Dise}401ar|as tareas necesarias de modo que incremente |as

J necesidades hacia |as de alto nivel
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5. LA IMPORTANCIA DEL TRABAJO

Los conceptos modemos de| trabajo han desarrollado Ia ingenieria

humana o ergonémica .Una decisién importante al dise}401arel sistema de

operaciones se re}401erea la estructura de las tareas individuales.

Conoeptos modernos del trabajo.

a. INGENIERIA HUMANA O ERGONOMIA.

Estudia el dise}401ode los procesos. estaciones de trabajo y

maquinas para capitalizar |as capacidades mentales y fisicas de los

trabajadores. .Su objetivo es dar con}401anzaa los seres humanos

para aquellos trabajos en los cuales Ia persona es inherentemente

débil.

b. DISENO DE LA LABOR

Toma en consideracién el producto, el proceso y la

disposicién bésica de planta oon que se cuenta para especi}401carel

contenido de cada trabajo.

Su objetivo es maximizar Ia productividad humana con una

base fundamental .AnaIiza tiempos, recorridos. paradas movimientos

en general para minimizar Ia fatiga.

a) ACTIVIDAD

o Sistema de produccién.

o Trabajador sedentario en un punto }401jo.

- El trabajador act}402aen interaccién con los modelos de

produccion.

0 El trabajador act}402aen interaccién oon otros.
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b) OBJETIVOS

o Eliminar o combinar etapas.

o Reducir la distancia de trasporte.

o ldenti}401carlosrecursos.

o Simpli}401carel método.

o Minimizar |os movimientos.

- Minimizar el tiempo muerto.

o Determinar el namero de combinacién de maquinas que

permitian equilibrar el corto de tiempo muerte.

Maximizar Ia productividad.

- Minimizar la interferencia.

c) TECNICAS

o Diagrama de circulacién.

o Diagrama de prooedimientos.

. Diagrama de operativos.

o Diagrama de movimientos.

- Aplicacién de los principios de la economia de

movimientos.

o Diagrama de actividad.

o Diagrama hombre -méquina.

o Diagrama de actividad.

o Diagrama de precio de equipos.

2) Aspectos deltrabajo

Como el trabajo esté conformado por las tareas que deben

Ilevarse a cabo, estas presentan ciertas caracteristicas oomo:

variedad de destrezas. Identidad de tarea, lmportancia de la

tarea. Autonomia y Retroalimentacién.

Aspectos de| trabajo

T o Descripcién deltrabajo. �030
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o Divisién de| trabajo.

o Agregacién de| trabajo (departamentalizacién).

o Monitoreo y reorganizacién.

De igual forma. |as caracteristicas de las tareas ponen en

marcha o funcionamiento diferentes estados sicoiégicos en los

individuos, que pueden ser positivos o negativos, segan Ia

direccién desde donde se produzca el estimulo. Una forma

sintética de presentar las caracteristicas de las tareas es:

a) CARACTERISTICAS DE LA TAREA

o variedad de destrezas

o ldentidad de la tarea

o lmportancia de la tarea

o Autonomia

o Retroalimentacién

b) SIGNIFICADO

o Ejecutar distintas tareas que desa}402anla inteligencia y

desarrollan las destrezas en la coordinacién.

o Cumplir la funcién de un trabajo integro, desde el inicio

hasta el }401naly poder mostrar un trabajo tangible como

resultado

o Participar en la funcibn de trabajo que sea importante

para el bienestar, seguridad y tal vez sobrevivencia de

otros.

- Ser responsable del éxito o fracaso de una funcién de

trabajo y poder planear el programa de trabajo, control

de calidad.

o Enterarse de la e}401caciade la ejecucién del trabajo

y}401 mediante una clara y directa evaluacién hecha por un
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supervisor, un colega o bien a través de los resultados

de| trabajo.

c) RESULTADOS PERSONALES Y DE TRABAJO

o Gran motivacién.

o Alta calidad en la ejecucién del trabajo.

0 Gran satisfaccién en el trabajo.

- Bajas tasas de ausentismo y rotacién del personal.

Algunas pautas de| enriquecimiento de| trabajo se basan en

los principios y métodos mostrados:

a) PRINCIPIO

o Formar unidades naturales de trabajo.

- Combinar tareas.

o Establecer relaciones con los ciientes.

o Aumentar la autonomia de los emp|eados.

o Abrir canales de retroalimentacién.

b) METODO

o Niveles de adiestramiento y experiencia de los

trabajadores.

0 El signi}401cadoe importancia que tienen para los

trabajadores.

o Estimular el desarrollo de las destrezas y combinar para

tal efecto varias funciones especializadas en una tarea

total.

o La retroalimentacién directa sobre el resultado de su

trabajo.

- Adquisicién de destrezas interpersonales y una mayor

seguridad en si mismos.

V o La mayor responsabilidad para administrar |as

1} relaciones con los clientes.
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o Esooger los métodos de trabajo.

- Asesorar y adiestrar a empleados con menor

experiencia.

o Programar |as horas extra.

o Asignar prioridades de trabajo.

- Administrar sus propias crisis en vez de recurrir a un

supervisor.

- Controlar |os aspectos presupuestales de sus

proyectos.

o Relaciones directas con los clientes.

o Responsabilidad de los trabajadores por las

inspeociones de control de calidad.

o Informes frecuentes y esténdar sobre el desempe}401o

individual.

Cuando se consideran los elementos conductuales que

in}402uyenen el dise}401ode puestos. suele a}401adirsemas autonomia,

variedad, identi}401caciény signi}401cadode las tareas, asi como mas

retroalimentaciénz Sin embargo oon al énimo de buscar mayor

e}401cienciase introduoe en el dise}401ode las tareas mas

especializacién y menos variedad.

De esta manera alcanzar un alto grado de e}401cienciapuede

menoscabar el grado de satisfaccién de ciertos puestos y

viceversa; aumentar la satisfaccién puede menoscabar Ia

e}401ciencia.Como no es posible una so|uci6n tajante debe

buscarse un equilibrio aceptable entre ta|es aspectos.

En la relacién Productividad - Especializacién se observa

que a medida que un puesto se hace més especializado, la

I productividad también sube, hasta que los elementos

/WE conductuales como el tedio haoen que suspendan los avances.
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En la relacién Satisfaccién �024Especializacién se ve que al

principio la satisfaccibn tienda a subir con la especializacién; pero

a partir de cierto punto. Ia especializacién tiende a un répido

descenso de la satisfaccién. La productividad contin}402aen

ascenso solo si las ventajas de la especializacién sobrepasan a

las ventajas de la falta de satisfaocién.

En la relacién Aprendizaje �024Especializacién, se nota que

cuando un trabajo es altamente especializado disminuye la

necesidad de aprender. Se requiere menos tiempo. por

consiguiente, para desempe}401arun trabajo especializada.

Finalmente, en la relacién Rotacién �024Especializacién

puede concluirse que aunque en un trabajo muy especializada se

aprende en menor tiempo, Ios niveles de satisfaocién

generalmente asociados con ellos son més Iargos y puede

conducir a una alta tasa de rotacién.

La administracién debe ocuparse de que los recursos sean

aprovechadas para que rindan la mayor productividad. Este es asi

si se trata de los materiales y maquinas, métodos de trabajo,

mano de obra y ambiente cultural de la organizacién.

Se veré lo que aoontece con el trabajo. Lo primero que se

nota es el concepto de contenido de trabajo, es decir, Ia cantidad

de trabajo e invertido en determinado producto o proceso y

evaluado en horas-hombre 0 en horas-maquina.

El contenido bésioo del trabajo seria entonces el tiempo

que se invertiria en fabricar un producto 0 en llevar a cabo una

_ operacién. si el dise}401oo la especi}401caciénfueran perfectos, el

proceso o método de fabricacién u operacién se desarrollaran a la

perfepcién, y no habrian pérdidas de tiempo por ning}402nmotivo

. durante la operacién.
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En otras palabras, el contenido bésico de| trabajo es el

tiempo minimo irreducible que se necesita teéricamente para

obtener una unidad de produocién.

En vista de que las manifestaciones se}401aladasreducen el

nivel de productividad de los recursos emp|eados, es necesario

tomar en oonsideracién los siguientes aspectos y técnicas que

permitan reducir y/o eliminar el tiempo improductivo en el trabajo.

No obstante, en la realidad, el tiempo invertido para

producir una unidad se torna superior al contenido bésico, entre

otras cosas porque se presentan contenidos de trabajo

adicionales cuyo origen puede set

0 De}401cienciasen el dise}401o0 en la especi}401caciénde| producto.

o Métodos ine}401cacesde produccién o funcionamiento.

o De}401cienciasen la direccién.

o Tiempo improductivo imputable al trabajador.

En este punto se llega a comprender fécilmente que para

alcanzar una mayor productividad se debe Ilevar a cabo un

estudio sistemétioo dei trabajo, que incluya el estudio de los

métodos y la medicién de| trabajo.

Bésicamente existen ocho etapas fundamentales para

realizar el estudio de| trabajo completo:

1. Seleocionar el trabajo o proceso que se va a estudiar.

2. Registrar por observacién directa cuanto sucede mediante el

uso de las técnicas més apropiadas y la disposicién de los

datos de forma més oémoda para realizarlos.

3. Examinar |os hechos registradas con espiritu critico

. 4. ldear el método mas eoonémico dadas |as circunstancias
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5. Medir la cantidad de trabajo que exige el método elegldo

6. De}401nirel nuevo método y el tiempo correspondiente

7. Implementar el nuevo método

8. Mantener en uso la nueva practica mediante procedimientos

de control adecuados.

El estudio de métodos constituye el registro y examen

crltioo sisteméticos de los modos existentes y proyectados de

llevar a cabo un trabajo. como medio de idear y aplicar métodos

més sencillos y e}401cacesde reducir costos. Mediante el estudio de

métodos se analiza el recorrido y manipulacién de los materiales,

el desplazamiento de los trabajadores en el taller, asi como los

movimientos en el lugar de trabajo.

Su objetivo primordial radica en: Iograr la economia de|

movimiento, Ia optimizacién del uso de las manos y de los

movimientos del cuerpo; el mejor uso y disposicién de las

herramientas; disposicién y }402ujode materiales; Ia ubicacién de las

maquinas y el trabajador respecto de ellas.

Por otro lado. la medicién del trabajo consiste en la

aplicacién de técnicas para determinar el tiempo que invlerte un

trabajador cali}401cadoen llevar a cabo una tarea de}401nida.

El estudio de tiempos tiene normalmente ocho etapas:

- Obtener y registrar toda la informacién posible acerca de la

tarea

o Registrar una descripcién completa del método

o Examinar ese desglose para Veri}401carque estén utilizando los

mejores métodos y movimientos

/% o Medir el tiempo con instrumento adecuado
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o Determinar simulténeamente Ia velocidad del trabajo efectivo

del operario en relacién con la idea que tenga el analista

- convertir Ios tiempos observados en tiempos bésicos

o Determinar los suplememos que se a}401adirénal tiempo bésioo

de la operacién

- Determinar el tiempo �024tipo propio de la operacién

6. PRODUCTIVIDAD

El planeamiento especi}401co(producto - proceso �024planta y trabajo)

busca conseguir una adecuada gestién de la productividad. que hoy es el

indicador de mayor importancia en la administracién modema. al ser la

base de la competitividad.

. . Productos
Pr oductzvtdad = �024�024�024�024

Insumos

Es decir, el uso e}401cientede los recursos en la produocién de

bienes y servicios.

Los errores més comunes que se cometen con respecto a la

productividad son:

0 No es solo la e}401cienciade| trabajo

o No es solo medir el rendimiento simplemente por el producto

- Confundir productividad y rentabilidad

0 Confundir productividad con e}401ciencia

o Creer que las reducciones de costos mejora la productividad

o Creer que la productividad solo puede aplicarse a la produocién

La productividad esté vinculada con la calidad de| producto, de los

minutos y del propio proceso. Con e}401caciay rendimiento obtendremos

productividad. �030
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lgualmente, los factores de la productividad se dividen en:

intemos, conocidas oomo factores oontrolables por ser los que se

manejan al interior de la empresa y pertenecen al émbito

microeconémico.

Estos a su vez se clasi}401canen factores duros, por ser més dificiles

de ser cambiados y factores blandos que son mas féciles de ser

cambiados; y factores externos, conocidos como no oontrolables, por

aquellos sobre los cuales la empresa no tiene manejo y pertenecen al

émbito macroeconémico.

o Factores duros

- Producto

- Plantayequipos

- Tecnologia

- Materialyenergia

o Factores blandos

- Personas

- Organizaciénysistemas

- Métodos detrabajo

- Estilos de direccién

o Ajustes estructurales

�024 Eoonémioos

- Demogré}401cosysociales

- Politioos

- Financieros

o Recursos naturales

- Mano de obra

/AF �024 Tierra

- Energia
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- Materias primas

- Administracién p}401blicae infraestructura

- Mecanismosinstitucionales

- Politicasyestrategias

- Infraestructura

- Empresas publicas
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CAPITULO XII

PLANEAMIENTO AGREGADO

1. INTRODUCCION

Planeamiento agregado es el proceso de planear Ia cantidad y el

tiempo (momento) de operaciones en el corto plazo (1 a}401o)y ajustar el

régimen de produccién, empleo de inventarios y otras variables

controlables. El término agregado se usa porque se expresa en unidades

homogéneas del producto, como namero de automéviles o toneladas de

arroz.

En el corto plazo, |os encargados del planeamiento de las

operaciones se preocupan de la forma de aIcanzar la produccién

deseada.

El objetivo del planeamiento agregado es seleccionar el

régimen de produccién y las estrategias que satisfagan Ia demanda de la

manera més econémica.

2. RELACIONES ENTRE AREAS FUNCIONALES

Entre otros aspectos, hay que considerara servicio al cliente, |os

inventarios. Ia estabilidad de la fuerza de trabajo y los costos.

Aunque el planeamiento agregado es una actiyidad de

responsabilidad primordial de la funcién de operaciones, requiere la

cooperacién y ooordinacién de las otras areas de la empresa, asi:

o Con }401nanzas

o Con mercadotecnia

o Con personal

0 Con logistica

136



Generalmente es una �034decisiénnegociable�035de alto nivel que

coordina las actividades de mercadotecnia. }401nanzas,Iogistica, personal y

operaciones, y considera fundamentalmente los siguientes aspectos

negociables:

- Objetivos de utilidades �024politica empresariales.

o Pronésticos y demanda - Estrategia mercadotecnia

o Planes de ventas - Estrategia comercial.

- Objetivos de inventarios-estrategia Iogistica

o Planes presupuestales y de capital �024Estrategia }401nanciera.

o Capacidad y disponibilidad de mano de obra �024Estrategia Iaboral.

- Capacidad y disponibilidad de planta y facilidades - Estrategia

operativa. -

3. VARIABLES QUE DEBEN MANEJARSE EN EL PLANEAMIENTO

AGREGADO

a. Variables modificadoras de demanda

o Precio diferencia!

- Publicidad y promociones

- Sistemas de reservaciones

- Desarrollo de productos complementarias

b. Factores modificadones de oferta

~ Variacién de| tama}401ode la fuerza laboral

o Uso de| inventario para nivelacién

o Postergacién del exceso de demanda

o Variacién de la produccién oon sobre tiempos y tiempos de

parada

o Subcontratos o arreglos de cooperacién

0 Uso de la capacidad instalada total

I�031
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Los costos seleccionados deben variar con los cambios en las

variables de decision. y entre ellos se describen aquellos que se

presentan a continuaciénz

o costos de contratacion y despido

o Costos de tiempo extra y tiempo parada

o costos de mantenimiento de inventarios

o Costo de los suboontratistas

- Costo de la mano de obra eventual.

o Costo de faltantes de inventario

La siguiente guia operacional podria ser de utilidad para el

planeamiento agregado:

- Determinar |a politica de la empresa con relacién a las variables

oontrolables

o Usar un buen pronéstico como base para el planeamiento.

o Planear las unidades apropiadas seg}401nIa capacidad.

- Mantener la fuerza laboraltan estable oomo sea préctico.

- Mantener el control requerido sobre los inventarios.

o Mantener Ia }402exibilidadnecesaria para los cambios.

o Responder a la demanda de una manera controlada.

o Evaluar el plan de manera regular.

El programa maestro sigue al plan agregado y expresa los

componentes especi}401cosque pueden priorizarse. Usa los pronéstioos y

pedidos (demanda), y es la forma de contro|ar la produccién. y cumple

con las siguientes funciones:

o Traslada el plan agregado en articulos especi}401cos.

- Eval}402a|os programas opcionales.

o Genera los requerimientos de materiales.

o Genera los requerimientos de capacidad.
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o Facilita el procesamiento de la informacién.

o Mantiene las prioridades vélidas.

o Usa la capacidad de manera efectiva.

La siguiente guia operacional podria ser de utilidad para el

programa maestro:

o Trabajar a partir de| plan agregado.

o Programar |os médulos comunes cuando sea posible.

o cargar las facilidades de manera realista.

o Despachar |os pedidos de forma periédica.

o Monitorear de cerca Ios niveles de inventario.

- Reprogramar cuando se requiera.

4. ESTRATEGIAS EMPRESARIALES PARA REALIZAR EL

PLANEAMIENTO AGREGADO

Las estrategias nacen de la adopcién de! uso de recursos y la

forma de enfrentar una demanda cambiante en el horizonte del tiempo,

que puede ser mensual o estacional. Los recursos que se mencionan son:

a El tama}401ode la fuerza de trabajo

o Los niveles de inventarios.

- Los niveles de produocién.

Pueden distinguirse tres estrategias de planeamiento: la

estrategia conservadora, la moderada y la agresiva.

a. Estrategia conservadora

1) Ventajas

9 o No existe riesgo de stock
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o No existen costos de inventarios.

0 Los costos de produccién son bajos.

2) Desventajas

o Ocurren pérdidas de oportunidad de venta ante pedidos

imprevistos que superan su capacidad productiva

0 Se cae en la imposibilidad de formar equipos de

garanticen una calidad deseada por los continuos

cambios.

o Hay que cargar con los costos de despido y deterioro

moral de los trabajadores.

o Genera costos de reclutamiento, entrenamiento y

capacitacién.

b. Estrategia moderada

1) Ventajas

0 Se mantiene una sélida relacién oon Ja fuerza de trabajo.

0 Se garantizan Ios esténdares de calidad.

o Adopcién inmediata en los niveles de produccién.

0 La oontinuidad del vinculo laboral in}402uyeen la moral del

trabajador.

o No se incurre en costos de reclutamiento. oontratacién,

capacitacién y despidos.

2) Desventajas

o Produce agotamiento en el trabajador, cuando las

jornadas son muy prolongadas.

0 Se dan mayores costos por el alargamiento de la jomada

_ Iaboral (horas extras)
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- Deben asumirse Ios costos de mantenimiento del

personal.

- Puede deteriorar la calidad por el excesivo trabajo.

c. Estrategia agresiva

1) Ventajas

- Se obtienen todas las ventajas de la estrategia moderada.

o Se garantiza continuidad en los niveles de produocién.

- Puede darse atencién a pedidos imprevistos.

2) Desventajas

Se incrementan principalmente |os costos de inventario, como

son los de capital, de almaoenamiento, de seguros. de

deterioro y de obsolescencia.
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CAPITULO XIII

PROGRAMACION DE OPERACIONES

1. INTRODUCCION

El planeamiento agregado sirve de base para el programa

maestro, debidamente ordenada en eI tiempo para Ilevar a cabo |as

actividades de| proceso productivo. utilizar recursos y asignar |os medios

productivos. El programa debe ser }402exibley adaptable a la demanda. La

investigacién de operaciones (Operations Research) busca desarrollar

técnicas que ayuden a programar |as operaciones de una manera

e}401cientey que enlace |as diferentes variables.

Lo que se busca es que el administrador conozca Ios

fundamentos bésioos de las técnicas que se usan en los procesos anicos,

intermitentes y continuos como aplicarlas y. sobre todo, como explotar

sus resultados.

Procesos unicos: Redes(ho|guras).

Procesos intermitentes: Colas (secuencia).

Procesos continuos: Lineal (optimizacién).

a. PROGRAMA

Es una normal previa debidamente ordenada en el tiempo para llevar

a cabo actividades, utilizar recursos y asignar medios. En cuanto a

su aplicacién puede considerarse como la fase de puesta en practica

de la plani}401caronprevista.

b. DISENO DE UN SISTEMA DE PROGRAMACION

- Asignar pedidos, medios de produccién y personal a Ios

puestos de trabajo u otros puntos especi}401cas
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- Determinar la secuencia idénea para el cumplimiento de|

pedido

- lniciar la programacién del trabajo programado

- Vngilar el estado de los pedidos a medida que se van

cumpliendo a través sistema

- Ser e}401cazen el pedido de los retrazados, dificiles o especiales

c. SISTEMA DE PROGRAMACION GENERALIZADO

Las operaciones por realizar son de indole:

- Unitaria

- Lote

- Serie

- Masivo

- Continuo -

d. ESTADOS DE LA NATURALEZA

El estudio de los estados de la naturaleza ayuda a visualizar

el espectro. que va desde la certidumbre total (se conoce todo) hasta

Ia incertidumbre total (no se conoce nada). Entre ambos extremos

estén las regiones de riesgo e incertidumbre, en las cuales se

conoce algo.

e. METODOS CUANTITATIVOS

1) Probabilidades y estadisticas

- Las probabilidades son }402tilescuando se trabaja en un

ambiente de incertidumbre

- Las estadisticas son métodos para la toma de decisiones

4 cuando Ia informacion es limitada
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2) Pronésticos

- Responsabilidad inevitable de la gerencia con referencia a

hechos histéricos

- Curvas: regresién y oorreiacién

- Series detiempo

3) Teoria de la Decision

- Decisiones bajo riesgo en condiciones donde pueden

aplicarse probabilidades respecto del futuro

- Arboles de decisién es el método efectivo de combinar

conceptos probabilistioos y valores esperados para

prob|emas con incertidumbre y muchas opciones

- Anélisis de costo - volumen - utilidad bajo condiciones de

incertidumbre respecto at comportamiento del costo y ia

demanda

4) Modelos deinventarios

- Control de los costos totales de inventarios

5) Programacién Lineal

- l'JtiI cuando se debe hacer eleccién entre numerosas

opciones

- Métodos gré}401cosy simple analiticos y uso de| computador

- Algoritmos de pronésticos especiales. Métodos de

transporte y asignacién

- Programacién entera, dinémica y metas

- Produocién masiva y continua

6) Simulacién

o Estudio de| estado de| problema bajo condiciones

probabilisticas oon uso extensiva de medios

J computacionales
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7) Teoria de colas

- Estudia Ia Ilegada errética a alg}402nservicio de capacidad

Iimitada.

- Los modelos permiten calcular Ia Iongitud de las futuras

oolas, tiempo promedio por cada persona que espera,

servicios ocupados y facilidades requeridas adicionales.

- Produocién por lotes y series.

8) Redes

- Permiten enfrentar las oomplejidades de grandes

proyectos.

- Reducen signi}401cativamenteel tiempo necesario para

planear y producir productos complejos.

- Técnicas usadas: PERT, CPM, PERTIcosto y

programacién con limitacién de reciursos.

- Produocién (mica y proyectos.

9) Anélisis de Markov

- Permite predecir cambios en el tiempo cuando Ia

informacién acerca de| comportamiento de un sistema es

conocido.

- Permite conocer Ia preferencia de los consumidores en el

tiempo.

10) Uso de gré}401cas

- Permite un mejor anélisis y ayudan en las exposiciones.

- Facilita el convencimiento.

f. SISTEMA DE PROGRAMACION ESPECiFICO

Los programas detallados se caracterizan por:

- Establecer las cantidades de cada factor componente para

producir una unidad
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- Precisar Ios requerimientos de tiempo de procesamientos

unitario, equipamiento y labor

- ldenti}401car|os elementos con mayor anticipacién

2. PROGRAMACION LINEAL Y SU USO EN LA PROGRAMACION DE

OPERACIONES

Esta técnica de la investigacién de operaciones fue desarrollada

por el matemético George Dantzing en 1947, aunque inicialmente se usé

para la plani}401caciénde las operaciones de la Fuerza Aérea

estadounidense. El tipo programacién lineal mas conocida es la aplicacién

que abarca el problema general de asignar recursos limitados entre

actividades restrictivas de la mejor manera posible. Es decir buscar la

solucién optima.

En un principio se usaba con }401nesmititares, en la actualidad es una

herramienta oom}402nque se utiliza en muchas empresas en distintos

paises del mundo.

La programacién lineal utiliza un modelo matemético para describir

el problema. Trata de la planeacién de actividades para obtener un

resultado éptimo. esto es, el resultado que mejor alcance la meta

establecida entre todas las opciones de solucién.

a. CONCEPTOS BASICOS DE PROGRAMACION LINEAL

Se sustenta en tres conceptos bésicos: recursos, productos y

procesos de producciénz

- Recursos: Son las cosas fisicas o intangibles que empiea Ia

empresa Son los diversos elementos requeridos para la

produccién de un bien o servicio y cada uno de ellos es un

factor de produccién.

Y
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o Productos: Son los resultados del esfuerzo productivos. ya

sean }402sicos(bienes) o intangibles (servicios)

o Procesos Productivos: Es un suceso o una serie de sucesos

fisicos y actividades con la intencién de transformer recursos

(insumos) en productos (resultados).

b. SUPUESTOS BASICOS DE PROGRAMACION LINEAL

0 Las oportunidades productivas de una economia se de}401nenpor

los recursos y por los procesos productivos de los que se

dispone.

o Todo proceso productivo puede utilizarse en un nivel

compatible con la oferta de recursos disponibles.

- Pueden emplearse de manera simulténea varios procesos

3 productivos mediante el adecuado suministro de recursos.

Una restriccién es la naturaleza estética del modelo. Un tipo

de problema de programacién lineal que se ajusta bien a las

A Iimitaciones de los modelos es la gama completa de problemas de

minimizacién de oostos.

c. CARACTERiSTlCAS DEL MODELO DE PROGRAMACION

LINEAL

o La formulacién de un modelo matemético que represente de

manera aproximada la situacién real

o La solucién de este modelo

Las 2 hipétesis més importantes en el modelo de

1% programacién lineal son las de linearidad y exactitud
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Una reslriccién bastante real a la aplicabilidad de la

pnogramacién lineal es la naturaleza estética del modelo, ya que se

supone que las instalaciones disponibles para la produccién son }401jas

y no toman en cuenta Ia posibilidad de efectuar cambios

d. METODOS DE PROGRAMACION LINEAL

Para Ia solucién de los casos especiales del problema

fundamental de la programacién lineal:

o Método gré}401oo

o Método simplex

o Método de la descripcién completa

o Método multiplex

o Método potencial

o Método de transporte

o Método modi}401cadoy de asignacién

o Método de inspeocién

o Método de anélisis de indicador

o Método index

La aplicacién més coman y directa es el anélisis de una

empresa en condiciones estéticas, en que se suponen conocidas las

funciones de produocién de oferta y de demanda.

e. VARIEDAD DE APLICACIONES DE PROGRAMACION LINEAL

Aplicaciones Directas:

o Plani}401caciénde| programa de produccién que optimiza el

bene}401cio

o Plani}401caciénde las inversiones y de la capacidad del

~ produocién
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o Plani}401caciénde mezclas éptimas

o Minimizacién de perdidas por corte

o Plani}401caciénde la ocupacién de maquinas

o Plani}401caciénde la ocupacién y gestién de stocks

0 Plani}401caciénde transportes

o Plani}401caciénde| movimiento de materiales

- Plani}401caciénde emplazamientos

o Plani}401caciénde la intensidad de la aplicacién de los medios

publicitarios

f. Ampllaclbn de las aplicaciones de la programacién lineal

La programacién dinémica, la programacién no lineal y el uso

del dual son ejemplos de procedimientos que amplian el papel de

la programacién matemética bajo formas que hacen posible la

soluclén de prob|emas que no se ajustan bien al modelo tipico de

programacién lineal.

g. VARlABLES DE DECISION

En programacién lineal, a menudo, se hace referencia a los

aspectos conirolables de un problema de decision como actividades.

Las dos consideraciones de programacién lineal para tener en

cuenta son:

1) Dlvisibilidad

Todas las variab|es pueden asumir cualquier va|or real.

Algunas actividades en el mundo real pueden variar de

/ fonna casi continua; es decir, son divisibles de manera in}401nite.
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2) condiciones de no negatividad

Todas las variables son no negatives.

Esta consideracién re}402ejala naturaleza de la mayor

parte de las actividades del mundo real.

3) Todas las relaciones entre variables son lineales

En programacién lineal esto implica:

Proporclonalidad de las oontrlbuciones: la contribuclén

individual de cada variable as estrictamente proporcional a su

valor.

Adilividad de las contribuciones: la oont}401buciéntotal de

la variable es igual a la suma de las contribuciones

individuales.

h. RESTRICCIONES

Ademés de las condiciones de no negatividad, los niveles de

actividad estén limitados por varias restricciones que pueden ser de

naturaleza fisica, econémica 0 legal.

1. REGION FACTIBLE

Para que una solucién sea admisible, una oombinacién de

niveles de actividad debe satisfacer de forma slmulténea a todas las

restricciones. incluso las condiciones de no negalividad.

j. SOLUCION GRAFICA

Desde un punto de vista intuitivo, parece obvio que la

' soluci6n optima siempre ocurriré en la frontera de la region
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factible; ya sea en un punto de esquina (punto extrema) o a lo largo

de alguno de los extremos y, por tanto, de nuevo en un punto

extremo. Es Ia pendiente de la funcién objetiva lo que determina en

que parte de la frontera ocurre en realidad la solucién éptima.

3. METODOS DE ASIGNACION YTRANSPORTE

La Iogistica es la encargada de realizar Ia ooordinacién entre las

diferentes etapas de la produocién, para garantizar su continuo

desarrollo; de| mismo modo, Ia logfstica es una de las éreas involucradas

directamente con el traslado, de la materia prima y de los productos

terminados. Por ello, desarrolla dos pasos muy importantes en el proceso

productiva: el abastecimiento y la distribucién.

El objetivo es mostrar algunas de las aplicaciones més importantes

que puede dérseles a estos métodos y establecer cuales son las

técnicas més comunes para Iograr desarroliar y resolver prob|emas en

estos campos.

a. METODO DE ASIGNACION

Para comenzar esta determinacién de asignaciones es

necesario resumir el problema a enfrentar, para poder analizar Ia

situacién y poseer una vision general del tema.

La otra técnica a emplearse se re}401erea la maximizacién de

los bene}401ciosobtenidos de la autorizacién de determinados

recursos, con los cuales puede agregarse valor a los productos

entre si, aparte del valor agregado que le otorga el proceso de

transformacién. Para esto puede valerse de proporciones utilizadas,

de nuevas técnicas y/o tecnologias, nuevos métodos de

0% administracién, etc.
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b. METODO DEL TRANSPORTE

Un concepto importante dentro de io que implica el transporte

y la distribucién de los productos es lo que respecta al ciclo de vida.

La labor de gerente de transportes ha estado relacionada

com}402nmentecon el desarrollo de células, Ia identi}401caciénde las

modalidades de transporte més adecuadas para cada tipo de

producto y la Iocalizacién de los encargados del dise}401ode productos

que posean Ia informacién relativa a los efectos de| dise}401ode

productos que posean Ia informacién relativa a los efectos del dise}401o

de un producto alternativo en el sistema de transportes de la

compa}401ia.

Un sistema integral de transporte deberia tener en cuenta las

siguientes condiciones:

- Atender con e}401cienciatoda la demanda. mediante el uso de los

modos disponibles segfm las posibilidades tecnolbgicas.

econémicas y operativas dominantes.

o coordinar adecuadamente Ios modos de transporte. para dar el

mejor resultado posible el sistema.

o Establecer condiciones fisicas y disposiciones reglamentarias

que permitan el paso de un modo de transporte a otro, 0 de

una ruta a otra, de manera simple y segura.

o Crear canales de informacién su}401cientesy oportunos para

apoyar las decisiones de los diferentes factores.

o Favoreoer el sistema de transporte para que crezca de forma

ordenada, programada y oportuna.

Dentro del esquema de integracién logistica de| transporte

como instrumento para aumentar Ia e}401ciencia(administracién del
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transporte), el usuario requiere que el transporte satisfaga en

principio ciertas condiciones, ellos son:

0 Contabilidad.

o oportunidad.

- Seguridad.

- Tiempo de entrega.

o Costo.

- Seguimiento.

o Responsabilidad de}401nida.

o Trato postservicio.

4. METODOS PARA ENCONTRAR LA SOLUCION INCIAL FACTIBLE

o Método de !a esquina nordeste.

o Método de aproximacién de Vogei.

0 Método del eslabén.

o Método de| MODI.

5. PROPIEDADES ESPECIALES DEL PROBLEMA DEL TRANSPORTE

El problema de transporte puede resolverse con rapidez, porque:

0 Es posible resolver el problema de transporte mediante algoritmos

que usan solo la adicién y la sustraccién.

a El modelo de transporte trabaja oon soiuciones enteras en

condiciones generales; el modelo de transporte es una excepcién.

6. LA TEORiA DE COLAS Y SU USO EN LA PROGRAMACION DE

OPERACIONES

- La programacién de operaciones, y las actividades que se

' desarrollan oomo producto de su implementacién, se hallan relacionados
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con diferentes fendmenos y técnicas que permiten establecer, controlar y

mejorar los procesos que incluyen caracteristicas como la calidad. Ia

productividad, la secuencia de procesos, etc.

Cuando Ia demanda por un servicio llega a ser demasiado grande

para la capacidad de prestacién del servicio, se forma una oola (}401la)o

Iinea de espera.

La importancia de su estudio se relaciona oon aspectos

econémioos (requerimientos o necesidades). Ia posibi}401dadde perdida de

dinero originada por atencién inadecuada a clientes, por tiempos de

espera excesivos o inadecuada sincronizacién de los requerimientos en

el }402ujode elementos a un proceso.

El céiculo de probabilidades se constituye en la principal

herramienta para anélisis del mismo; sin embargo. es necesario tener

presente que factores de cara'cter social, sicolégico, tecnolégico y/o

econémico afectan también la actitud al cliente y el fenémeno de espera

que lo aoompa}401a.

En fonna general, una unidad puede ~ tener que pasar

sucesivamente por varios sistemas, principalmente en el caso de cadenas

de produccién de aprovisionamiento 0 en organizaciones que tengan

como }401nalidadla transmisién de informacién. Se constituye asi una red

cuya estructura estaré determinada por las reglas de circulacién de las

unidades en los diferentes sistemas.

a. ELEMENTOS BASICOS DE UNA COLA

1) LAS UNIDADES QUE LLEGAN AL SISTEMA

Constituyen el primer elemento y pueden ser clientes,

objetos que esperan proceso en maquinas. cantidades de

�030 automéviles que Ilegan a una estacién de servicio para ser

lavados y hacen la cola, etcétera.
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2) LAS DISClPLlNAS' O DISPOSICION DE ESPERA Y

ATENCION

Las formas més usuales que se observan son:

o Primero en llegar, primero en ser servido o atendido.

o Seleocién arbitraria.

- Por prioridades

0 Por impaciencia de| cliente

0 Por eleocién de la cola.

3) DURACION DEL SERVICIO

satisfacer Ia demanda de unidades que Ilegan al sistema

tiene un intenlalo de tiempo que viene determinado por una

funcién de probabilidad.

4) LA SALIDA DEL SISTEMA

Se puede evaluar por elementos que regresen o no al

servicio, la razén por las que regresen es importante.

b. BASE MATEMATICA

El conjunto de formulaciones y relaciones que Iigan datos con

una determinada distribucién probabilistica constituye un modelo

matemético; se denomina proceso estocéstioo a un modelo que se

ajusta a un fenémeno de espera estudiado. en el que una o varias

magnitudes varian de forma aleatoria en funcién de| tiempo.

Denomina proceso estocéstico a un modelo que se ajusta a

un fenémeno de espera estudiado. en el que una o varias

magnitudes varian de forma aleatoria en funcién del tiempo. La

variable de este proceso estocéstico. puede ser continue 0 discreta.

' Se han desarrollado formulas para uso de los analistas, con el

}401nde determinar la Iongitud promedio de la }401lade espera, el tiempo
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promedio de permanencia en la }401la,n}402merode componentes o

clientes en el sistema y el tiempo de permanencia en el sistema o

Iongitud del sistema.

Los procesos estocésticos més importantes sobre los que se

apoya Ia teoria de colas son la distribucién de Poisson, Erlang-K e

hiperexponencial, exponencial e hipoexponencial.

Las variables y los simbolos relacionados con estas

condiciones son:

o N}401merode componentes o c|ientes promedio que esperan

servicio (Ew)

- N}401merode componentes o clientes promedio del sistema (En)

o Tiempo de espera promedio en la cola (Et)

- Probabilidad de que el sistema se despeje completamente, de

manera que se consiga un servicio inmediato po (t). '

o Probabilidad de que hayan personas en el sistema Pn (t).

o Tama}401ode la fuente: puede tener caracteristicas }401nitaso

in}401nitasy se re}401ereal tama}401ode ia poblacién fuente de las

unidades de Ilegado o clientes.

- Se considera como poblacién in}401nitacuando su tama}401oes

su}401cientementegrande.

o Tama}401ode la cola: la medida bésica de la capacidad del

sistema. Puede ser }401nitao considerarse in}401nitasi llega ser

grande.

c. EFECTOS DE LAS LiNEAs DE ESPERA

En el desarrollo de los procesos de los empresariales se

producen aglomeraciones o embotellamientos, como consecuencia

�030 de las condiciones funcionales o estructurales del sistema, con
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algunos componentes fortuitos o accidentales. En eneral, estas

situaciones

Tienen como origen un desbalance entre la capacidad de|

servicio y ia demanda del mismo.

Las consecuencias de esta situacién se resumen a

continuacién:

- Mantenimiento de stocks intennedios con el consiguiente costo

que implican.

- incremento de| porcentaje de tiempos muertos, de parada de

maquinas, subutilizacion de la mano de obra de los procesos

productivos, de grupos funcionales homogéneos. etcétera.

Los problemas en todo proceso de colas plantean dos tipos

de soluciones:

o Modi}401caciénde las estructura de los procesos productivos, ylo

incremento de la capacidad de servicio de la seccién

productiva, bajo una éptica econémica, respecto de la situacion

actual.

o No dar solucién. Dejar inalterable la estructura de| proceso

productivo.

d. LIMITACIONES DE LA TEORiA DE LAS COLAS

El anélisis del sistema con distribuciones probabilisticas no

frecuentes es oomplida y a veces imposible, por métodos

analitioos. Se hace necesario el empleo de los computadores que

permiten utilizar las técnicas de simulacién.

_ Se tiene establecido que el objetivo de toda teoria de

fenémenos de espera consiste en determinar el mimero éptimo de
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unidades o estaciones a mantener en el oentro de servicio. de forma

que el costo de mantenimiento del servicio y el resultado de la

inactividad de las unidades que llegan al sistema sea minimo. Pero

Ia determinacién de este objetivo implica el conocimiento de datos y

variables como: promedio de unidades que llegan al sistema.

capacidad de servicio de cada estacién, distribucién probabilistica

que sigue la llegada de las unidades ai sistema o distribucién

probabilistica que sigue Ia Iiegada de las unidades al sistema o

distribucién seguida por los intervalos de tiempo de salida.

7. LOS DIAGRAMAS DE REDES Y SU USO EN LA PROGRAMACION

Cuando se trate de plani}402cargrandes obras (estructuras,

construociones. edi}401cios)o proyectos (investigacién, prototipos) ocurre

que las operaciones estén relacionadas entre si por Iigaduras de

procedencia y sucesién légicas. Io cual da lugar a una representacién en

un espacio de varias dimensiones. Esto se resuelve mateméticamente

mediante la aplicacién de vectores.

Las dos técnicas mejor conocidas con la PERT (Program

Evaluation and Review Technique), técnica da evaluacién y revisién de

programas y el CPM (critical Path Method), método de la ruta critica.

El ciclo PHEA (ciclo de Shewhart) puede ayudar a la gerencia en

la edi}401caciény ejecucién de planes que reduzcan la diferencia entre las

necesidades del cliente y las probabilidades del proceso. Comprende

cuatro fases bésicas:

- Plani}401car

o Hacer

o Estudiar

- Actuar
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Puede ayudar a la gerencia en la edi}401caciény ejecucién de planes

que reduzcan la diferencia entre necesidades de| cliente y las

probabilidades del proceso.

Las 7 herramientas administrativas:

o Diagrama de a}401nidad

o Diagramas de interrelaciones

o Diagramas sisteméticos

o Diagramas matrices

- Matriz de anélisis de datos

- Anélisis de cuadro de programa de decisién del procedimiento

(CPDP)

- Diagrama de }402echas

Howard S. Gitlow en su libro Plani}401candopara la calidad, haoe un

magni}401coresumen de los diagramas de }402echas:mostrando a

continuacién algunos aportes.

DIAGRAMAS DE FLECHAS

Este diagrama concentra su atencién en el }402ujoy el tiempo

necesario para completarto. El }402ujose mejora en la seleocién de|

}402ujogramade }402echas.El tiempo de tenninacién se optimiza a través de la

seocién de la red de diagrama de }402echas.

El programa de evaluacién de revision (PERT) y el método de la

ruta critica (CPM) facilitan Ia comprensién de los efectos de las

desviaciones de una tarea respecto del tiempo de terminacién de todo el

// proyecto.
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Una forma de representar un plan 0 proyecto es el diagrama de

Gantt el cual destaca los momentos de comienzo y terminacién de cada

actividad de cada tarea, y las actividades sobrepuestas de las mismas.

El diagrama de Gantt se utiliza cuando |as actividades de un plan

estén bien de}401nidas,claramente en secuencia y poseen un comienzo y

una terminacién de}401nidos.

El diagrama de Gantt da por sentado un plan éptimo para un

sistema estable.

El diagrama de }402echases un plan de aocién en secuencias de

tiempo que considera las contingencias para las actividades necesarias.

Para asegurar |as mayores posibilidades de éxito, todas las actividades

deben tomar en consideracién cuestiones como métodos, herramientas,

entrenamiento, personal, procesos y tiempo.

En caso de que se produzca un retraso irrecuperable en alguna

operacién critica. puede rehacerse Ia gra}401caa partir de dicha operacién,

si se calcula de nuevo el plazo }401nal

a. REPRESENTACIDN DE LA RED DE UN DIAGRAMA DE FLECHAS

o Una actividad se indica por una }402echa.

0 El comienzo y terminacién de una actividad se muestran por

circulos (Ilamados nodos) que contienen n}402merosque los

identi}401can.

o AI comienzo de una actividad debe usarse un namero de nodo

menor que al terminar Ia actividad.

b. CONSTRUCCION DE LA RED

Consta de dos secciones:
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o FLUJOGRAMA: Que enfoca su atencién en reducir el n}402mero

de actividades necesarias para completar un plan y el periodo

para completar cada actividad en el plan.

0 SECCION DE RED: Que se concentra en reducir al minimo el

tiempo requerido para completar todas las actividades de un

plan.

c. SECUENCIAS PARA LA CONSTRUCCION DE UNA RED

- La administracién escoge el plan que va a programarsa.

0 La administracién identi}401caun grupo apropiado para programar

el plan.

- El grupo elige un lider para coordinar sus actividades.

0 El grupo identi}401catodas las actividades necesarias para

ejecutar el plan a partir de una sesién de tormenta de ideas u

opiniones con todos los miembros del grupo. El lider escribe |as

actividades.

- El grupo responde |as siguientes preguntas:

- 1,Estén todas las actividades necesarias en el plan? Omitir

las actividades sin valor agregado

- g,Puede reducir el tiempo de terminacién de alguna

actividad? Reducir los tiempos de terminacién.

a El lider del grupo ordena las tareas. El orden de las tareas que

preoeden, siguen o pueden realizarse simulténeamente con

otras tareas.

o El grupo oonecta el ordenamiento }401nalde las tareas mediante

}402echas;de aqui el nombre de diagrama de }402echas.

o El objetivo de un diagrama de }402echasse concentra en reducir al

minimo el tiempo necesario para completar un plan. La }401gura

muestra un diagrama integrado de cémo construir un diagrama

W? de }402echas.

l
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CAPITULO XIV

LOGISTICA DE OPERACIONES

1. mmoouccuon

Logistica es un nombre heredado del ambiente militar que signi}401ca

soporte, apoyo. abastecimiento de los recursos que se necesitan para

operar sin intenupciones. Esta logistica empresarial es aquella que

provee el soporte de las operaciones de los recursos bésicos: materiales,

mano de obra, maquinarias, métodos, moneda, medio ambiente y

mentalidad.

El concepto de cadena de suministro encama el propésito de la

Iogfstica de operaciones. La cadena de suministro se divide en dos:

La cadena de suministros estratégica consiste en decidir acerca de

la topologia de la produocién, el tama}401ode la planta, la seleocién del

producto, la oolaboracién del producto, Ia colocacién del producto en la

planta y la seleocibn del proveedor de las materias primas.

La cadena de suministros téctica asume que la topologia de la

cadena de suministros esta dada y se encarga de decidir la utilizacién de

los recursos especi}401camente.Los proveedores, Ios centros de depésitos

y ventas a través del horizonte de plani}401cacién.

Porter habla de Iogistica de entrada y Iogistica de salida, que

también se vio cuando se estudio el cielo de la empresa. Ahi se indican

|as logisticas operacionales: L0 L1, L2, L3 Y L4.Las Iogisticas de| dise}401o,

de la entrada, de| proceso de salida y del servicio posventa,

respectivamente. Se hace referencia a cantidad (Q) y tiempo (T) como los

dos objetivos fundamentales, es decir, cuanto y cuando pedir o tener,

variab|es que tienen que ir de la mano de calidad y costos.
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La logistica L2 puede dividirse en L2A (repuestos) L2B

(suministros) y L2C (materiales generales).

Las logisticas L0 y L4 se apoyan en las logisticas L1 y L3 por ser

actividades discretas, es decir , no oontinuas, la primera en el dise}401oy

sus modi}401cacionesposteriores y la segunda cuando se requiere sewicio

posventa al cliente, ambas son actividades discretas como garantias,

retrabajos, mantenimiento y otros.

2. INVENTARIOS

Todos los medios, elementos y recursos productivos de que

dispone una empresa son inventariables es decir puede registrarse

oontablemente (estados }401nancieros)y }401sicamenteen los almacenes. Son

los medios que se transforman en el proceso productive (insumos

materiales directos o clientes) en producto terminado: bienes (materiales)

o servicios (clientes) con el apoyo de los recursos indirectos.

a. COSTOS DE LOS INVENTARIOS

Los modelos Iogisticos a usarse son aplicables para la

logistica de entrada y para la salida dado el comportamiento dual de

la empresa que es una consumidora de bienes y servicios de un

mercado de proveedores en la entrada y una productora de bienes y

servicios para un mercado de oonsumidores en la salida.

Pueden identi}401carsecuatro costos:

o Costo de pedir el inventario (Cs)

0 Costo de adquirir el inventario (Ca) 0 producirlo (Cp)

- Costo del mantenimiento de| inventario (Cb)

b. COSTOS DE UN INVENTARIO DE ENTRADA

f Para contar con un inventario de entrada se tiene |os

siguientes costos:
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Pedirle al proveedor los insumos indirectos que se necesitan:

. es el costo del suministro que involucra los trémites administrativas

de la orden. Adquirir el inventario de insumos e indirectos. es decir el

oosto de pagaries a los proveedores por estos, es el precio de

compra. Tenenos o poseerlos en un almacén, que involucra el costo

de| almacén, su manipulacién seguros. robos o pérdidas. garantias,

obsolencia o envejecimiento. impuestos. roturas fisicas vigilancia y el

costo de oponunidad.

Podria incurrirse en rotura de stocks, que es el costo de no

contar con el inventario que paraliza el proceso productivo. En él

estén de Iucro cesante, |os costos }401josno absorbidos, indirectos,

desperdiciados, costos de oportunidad, costos judiciales y otros.

c. COSTOS DE UN INVENTARIO DE SALIDA

Igualmente para contar con un inventario de salida se tiene

|os siguientes costos:

Pedir al proceso los productos que se necesitan, es el costo

de preparar el proceso para producir que involucra |as acciones

administrativas y operativas para predisponer el proceso para el

producto solicitado.

Producir el inventario de productos terminados (produccion)

es el costo de producir el producto en el proceso, més el valor que

este agrega a los insumos en la transformacién.

Tenerlo o poseerlo en un almacén que involucra lo mismo que

el costo de mantenimiento de insumos, con la diferencia de que el

producto terminado tiene ya un va|or agregado por el proceso y es

un inventario menos corriente, normalmente. desde el punto de vista

_ contable.

164



Podria igualmente incurrirse en rotura de stock, que es el

costo de no contar con el inventario que paralizan las ventas con

todas sus implicaciones.

3. MODELOS LOGISTICOS BASICOS

Los modelos logisticas son los derivados de la minimizacién de|

costo total de| inventario. que sirven para elaborar Ios modelos mas

realistas, ya que estos se basan en una serie de supuestos, que en la

realidad normalmente no se dan, pero que sirven de base para el

desamollo de modelos y sistemas mas modemos que los usan

oonoeptualmente para su desarrollo.

Estos modelos pueden manejarse de manera deterministica o

probabilistica. de acuerdo con el comportamiento de la demanda.

La Iey de Pareto dice que pocos articulos en un inventario originan

el mayor costo del mismo, por su va|or o importancia. La gerencia no

debe dedicar atencién a aquellos aspectos que no tiene relevancia en la

gestién logistica a }401nde concentrarse en los que si tienen.

a. Modelos deterministicos

Son los de certidumbre total, supuesto valido par el inicio del

anélisis.

1) MODELO BASICO DE CANTIDAD FIJA

Este modelo se basa en una serie de supuestos como:

a La demanda es uniforme y constante durante el periodo.

0 La reposicién del inventario es instanténea

o No hay variacién de precios.

El tiempo de entrada (lead time: L) as cierto y conocido.

�030 o No hay rotura de stock. 7
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0 El costo de mantenimiento se basa en el inventario de

promedio (Q12).

o El costo de ordenar no varia.

o Requiere un nivel de reposicién ( R)

Se tiene que evaluar que el ciclo productivo 0 de ventas,

seg}401nsea entrada o salida respectivamente, equivale ai costo

de| mantenimiento del inventario.

Este modelo primigenio da origen el justo a tiempo (JIT)

que no es otra cosa que el de cantidad }401jacuando el EOQ

tiende a 1 y el �034t�035tiende a cero.

Esto genera también que Cs tienda a cero, mas

frecuenta de viajes de menor carga, es decir. una

sincronizacién con los proveedores y cero inventarios en ta

entrada y salida sin rotura de stock, manteniendo la calidad.

Es decir Ios costos Iogisticos se reducen al de

adquisicién (entrada) y al de produocién (salida) Onicamente. lo

que hace Ia gestién més productiva.

2) MODELO CON UTILIZACION

Es Ia primera variacién al modelo bésico que asume Ia

reposicién instanténea y total de! EOQ.

3) MODELO CON VARIACON DE PRECIOS

Es una segunda variacién al modelo bésico, que asume,

precios constantes de| proveedor que vende los insumos, y del

costo de| proceso y precio de| que produce el producto. Esto a

menudo, tampoco sucede.
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Pueden existir, entre otras razones que e! precio se

reduzca por volumen adquirido, por ofertas especiales u otros

que el proveedor pueda otorgar, o lo opuesto en periodos de

in}402acién0 de escasez. que no pueda recibirse en su totalidad,

lo que origina que las diferentes y progresivas entregas se

hagan a diferentes precios.

4) MODELO CON ROTURA O STOCKS

Es una tercera variacién de| modelo bésioo, el cual

asume que no hay rotura a la entrada es decir, el proceso no

se interrumpe ni tampoco a la salida. esto es. no se deja d

vender. Esto a menudo tampoco sucede y muchas veces se

incurre en una rotura de stock por de}401cienteplaneamiento

logistica y programacién de las operaciones de disponer de|

stock necesario, siendo la decision més econémica permitir la

rotura, Ia cual se pude cubrir oon nuevos pedidos.

b. MODELO BASICO DE PERIODO FIJO

Este modelo se basa en casi todos los supuestos del modelo

bésico de cantidad }401ja.Ia diferencia es que T es constante y 0 varia.

a diferencia del anterior donde Q era constante y T podia o no variar.

El tiempo de anticipo o plazo de entrega ya no tiene

relevancia porque el proveedor sabe que tiene que suministrar lo

que se Ie pida cada periodo, por ejemplo, cada 30 dias.

c. MODELO DE DEMANDA PROBALILISTICA

Estos modelos permiten superar una de las principales

' Iimitaciones de los modelos deteministicos. el supuesto de que la

demanda es constante. Lo normal es que la demanda no solo sea

constante, sino incierta.
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Ante una demanda variable. es necesario cubrir Ia

incertidumbre con alguna seguridad o proteocién para evitar una

rotura de stocks y sus efectos negativos.

Esto dependeré de:

o El grado de servicio al cliente

~ El punto que minimiza el costo de la rotura de stock y el de

mantener un inventario adicional (stocks de seguridad SS).

(1. MODELO DE CANTIDAD FIJA

Este modelo mantiene |os mismos criterios de| determinsitico.

el modelo no presenta problema hasta Ilegar at nivel de reposicién

pero a partir de este momento el comportamiento errético de la

demanda puede generar una rotura que es preferible evitarla.
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DISCUSION

La elaboracién del texto �034Admlnlstraciénde la Produccién" ha sido un

proyecto muy amplio a desarrollarse, cada capitulo se tendla a profundizarse

mas y abarcar nuevos tépicos para poder satisfacer la necesidad de contestar

nuevos espacios que se van abarcando.

Sin embargo el presente proyecto va llenar el vaclo de tener un texto para la

asignatura del mismo nombre que se ha lmplementado en la nueva curricula

implementada recientemente en la Escuela de Ingenieria Mecénica de la

Facultad de lngenierla Mecanica �024Energia de nuestra Universidad.

De esta forma estamos colaborando exponer un texto al alcance de los

alumnos de acuerdo con el syllabus y sobretodo teniendo en cuenta las

necesidades en su formacion de ingenieros mecénlcos.

REFERENCIALES

El material bibliogra}401coes bastante amplio y desde

diversos puntos de vista 0 criterios tratando los capltulos con diversa intensidad

o profundidad .

Las estrategias de las empresas de de}401nirpor medio de planes concretos, la

solucién a la diferencia existente entre lo que la empresa es y sera permanece

I igual y la situacién que se desea en el futuro.

Los planes concretos de}401nenlos procesos a seguir para cambiar la situacién

actual a una situaclén futura deseada. Estos planes son soportados por

proyectos los cuales se convierten en programas continuos de mejora y en

habitos de trabajo que en su conjunto conforman la cultura de clase mundial
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